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P R O L O Ci O 

Desde mia inicios en el &mbito profesional como ~sic61ogo, 

la motivacidn hacia el trabajo, y su interralaci6n con los d! 

ferentea estilos da liderazgo, as! como con al cli•a de una -

organizacidn, han representado una fuente de problemas e in-­

quietudes que afrontar, unas veces en el papel de supervisor 

y otras como subordinado¡ en amboa caso• la poatu•a analiz.cla 

resultaba en cierta forma digna de aceptacidn y juatificacidn, 

al igual lo han sido loa puntos d• vista que e trevla del 

tiempo laborado he escuchado¡ por una perta loa superviaorH 

•• plantean la preguntas ¿ Cdmo conseguir un alto deaampafto y 

cooperatividad por parte da mia aubordinadoa 71 aaimis•o asto~ 

dlti•o• sa cusstionans ¿ Por qui no aar6 reconocido y gratif! 

cado mi trabajo 7. Esto• doa cuastion .. ientoa pretendan reau~ 

mir y saRalar la problam&tica y daacontanto que perciban - -­

ambo• grupoa. 

D• todo esto ha nacido una inquietud qua for•ula loa siguian­

taa cuaationa•i•ntoss ¿ Qu• daba hacer un jata para cu•plir • 

con loa objetivos da 1• empresa o inatitucidn a la que parte• 

nace, teniendo en conaidaracidn loa objetivo• y n•c•aidadea • 

de cada uno da aua aubalternoe 7 ¿ Cdmo deba hacerlo ? ¿ Qu• 

expectativea tiene un subordinado de au trabajo, jefe o ···­

ambiente laboral ?. 

Al tratar de conteetar eataa preguntas surgid la idea de r••• 

lizar la praaent• invaatigacidn, cuyo objetivo radica en poner 

a prueba la eficacia del "Tallar de Tlcnicaa motivacional•• • 

1 
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para generar un cambio de actitud y d• comportamiento del ge­

rente frente a sua subordinados, lo cual ae delimitar' e tra­

vle de la percepcidn u opini6n que eete dltimo poaee de eu -­

clima organizacional. 

* Al diseMar este· taller se penad en proporcionar a loe garan--

tes ciertas estrategias que al ser puestas en pr•ctica, po -­

dr!an redundar en beneficio del proceso motivacional del per• 

scnal a su cargo. Ya que de acuerdo con Schein (1982) al ebo,r. 

dar o analizer el tema de motivaci6n laboral ee deber'-con1i• 

derar la forma en la cual un dirigente o supervisor •aneja a 

sua subordinados, puesto que toda organizecidn no alcanzar' -

un funcionamiento satisfactorio a no ser qua todoe aua diri-· 

gantes se comporten con cierto nivel de efectividad. 

Se escogid promover el cambio de actitudes a travl1 de le ca­

pacitacidn grupal debido a que concuerdo con lee id••• ••nifa1, 

tedas por Gibb (1970) y Rogers (1970), en al 1entido de qua -

todo proceso de capacitacidn grupal origina cierto• •arectoe 

paicoldgicos• que hacen qu• aua integrant•• •volucionen. 

D• acuerdo con Gibb1 •1e producen cambio• en la ••neibilidad, 

la aptitud para man•jar loa e•ntimientoa, la diraccidn d• la 

•otlvaci6n, las actitud•• hacia uno miaao y hacia loa d••••, 

y la interdependencia•~ 

• La capacitacidn en al •mbito organizacional •• inicid an •1 
taller qua •n au sentido figurado ha r•pre1entado una eecu1, 
la o ••minarlo dentro del cual lo• obrero• aran inducido• -
como aprendic•• y a trevle d• la pr•ctica adquirfan la de•• 
tr•za r•quarida pa•a hacer•• cargo d• un tall•r propio, • -
••t• reapecto ae ha sal•ccionado e1ta tlr•ino co•o parte d•l 
titulo d• t••i• ya qu• fund .. ental••nte el procaeo de ene•• 
ftenza•aprandizaje e• concantra en la pr•ctica, ain dejar d• 
pro~orcionar al•••ntoa tadr1cos. 

• ROGtRS, c., Grupo• da Encuentro, P• 129. La aenaibilldad le 
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S• tiene plena conciencia de que el cambio de actitud puede -

darse en cierto grado o simplemente no suceder; por lo tanto 

la mayor limitacidn que ee observa para alcanzar el lxito en 

este estudio corresponde a la decisidn del gerenta al escoger 

entre aplicar loa conocimientos qua se brindan en al "Taller 

da r•cnicas motivacionalee", o no hacerlo. 

Igualmente el medir un cambio de actitud y comportamiento a -

travle de una escala qua esencialmente registra la opinidn da 

loe subordinado• basada en su percepcidn del clima de trabajo, 

podrfa juzgare• un tanto subjetivo por la inconsistencia de la 

miama de un individuo a otro, atribuyendo esto a sus rasgos -

de personalidad, actitudes, •l nivel de satisfaccidn y expec­

tativas de desarrollo que loe miemos hayan vivanciedo a trav6s 

de su permanencia dentro de la organizacidn; as! como a la -

comprenaidn del perfil mismo; sin embargo la retroalimentacidn 

que este medio puede proporcionar, la efectividad demostrada 

en ciertas investigacionee que posteriormente •• seftalar4n y 

el paralelismo que conserva au teorl• con las teorfaa que eu.1 

tentan el taller me hicieron inclinarme por·e1 ueo de la misma. 

• define·colllO la conciancia,de loa propio• Hntimientoe y loe 
eenti•lentoa y percepciones ajenoe1 el ~anejo de aentlmlen• 
toe ae refiere al qua un individuo pueda ejercer un control 
de loe Niamoe y a la congruencia entre eetoe y la conducta; 
con direccidn de la conducta ee quiere repre1entar a la auto 
rrealizacidn, la autodetermlnacldn, el compromiao y la dire~ 
cidn1 y lea actitud•• hacia uno miemo comprenden l• eutoacea 
tacidn, la autoe1tima etc., 
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se debe tomar en consideracidn que las caracterfaticaa del 
• 

ambiente laboral como aona loe aiat•••• de incentivo• o pr ... -

mioa, la remuneraci6n individual, lea polfticaa, normas ate., 

no fueron modificados ya que esto repreaentarfe reaUzar una 

reestructur~cidn organizacional fuera de mi alcance. Cabe ••­

nal ar que la Inatitucidn Bancaria en la cual ae raalizd la i!l. 

vastigacidn fue elegida, ya qua podr!a prest&J' facilidad•• 

por haber laborado dentro da la mia••· 

Asimismo ae establece que fata tfsis representa un ensayo P!L­

ra al estudio de la intsrrelacidn que conserva el estilo da 

liderazgo, el clima organizacional y la motívacidn hacia el 

trabajo, a travfa del 9111pleo del Taller de Tfcnicae Motivaci!. 

nales y el Perfil de Caracterf,ticaa Organizacionales de Li· 

kert; en virtud de que las tfcnicas e instrumento• utiliza -

dos para la imparticidn del taller, asf como las estratagiaa 

planteadas no han sido probado• con anterioridad, lo cual 9!!. 

ceda de igual man84:'• con la aplicacidn del Perfil da Likart. 

Por lo tanto, la alternativa da estudio propu•ata ti•n• l• -

ambicidn da sembrar inquietudes que promu•van nuevas invaat!, 

gacionaa, y los resultados y concluaion .. qu• de ella •anen 

podrfan permitir una equiparacidn de los datos qua nos pro-­

porcionttn formular conclusiones de ••yor aolidez. 

-
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PROCESO DE LA TE'.'5IS. 
\. 

raso 1 

Realizar la seleccidn de la muestra y asi,a 
nar aleatoriamente los integrantes de cada 
sucursal (pertenecientes a la muestra), a 
los grupo• experimental control 1 y control 
2. 

rase 2 

Aplicar a loa subordinados pertenecientes 
a los grupos experimental y control 1, al 
Perfil de Características Organizaciona -
les (preprueba). 

raaa 3 

Impartir el Tallar da Tlcnicaa motivacio-
rieles (manipulacidn da X), a los gerentes 
de las sucursales inclu!das dentro da la 
muestra. 

rase 4 

Aplicar a los subordinado! pertanaciantas 
a loa grupos experimenta!, control 1 y --
control 2, el farf 11 da Caracter!atieae -
Or~anizacionalas (pospruaba). 
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I N T R O D U C·C I O N 

muchos tedricoa han hablado 1obr1 l• Notivacldn d• la conducta 
humana. La preocupacidn ha sido siempre la miamat determinar 
¿Cu&les _son les causas o factoras qu1 motivan une conducta?. 
Ast por ejemplo, Cofer y Applley refieran qua la respuesta que 
sa espera sobr1 esa pregunta estar& an funcidn d•a 

1) un daterminanta aabiental qua precipite la conducta en 
cuestidn la a¡:;licacidn de alguna fuerza lrredatible 
que necaaarlamante ocaaionarfa·diche accldn¡ -

2) la urgencia, apetencia, eantlmiento, amacidn, pulaidn, 
inatinto, carencia, deseo, d .. ande, propdatto, inta -
ria, aapiracidn, plan, nac1aldad o •otivo interno que 
su1citd la accidn1 o 

3) al incentivo, •ata o tl objeto de valor que atrajo o 
rapalid al organismo. 

Atribuyendo un notable aspecto social como dat•r•inant• da la 
•otivacidn humana ancontramoa a P•v•l Iakobaon (1972) parafl 
las principal•• cause• que originan una ac:cidn 1ona 

1) Por ideal•• pol!ticoa y •or1lea, por la idea qua •• -
tenga acerca del futuro, de las perepactiv•• ai aon -
auficiente•ent• •ficac•• • influyen por •llo sobre 1• 
conducta, sobre •1 eiet .. a da acciona• anc••inadaa a 
un Un. 

2) Por inter•••• suficientemente aficacea an orden a la 
obtencidn da impreeíon•• (del deporta, •1 arte, diva¡ 
aion1a de dlatinto car•cter). 

3) ror la espiracidn a organizar la vide, el interle por 
·al trabajo, . por la actividad creadora, por la t•iUe, 
ate •• 

4) Por la fuerte neceaidad da algo (11broe, dinero, unoa 
u otroa objatoa, i•prealonea ••t•tlcaa, ate.). 

5) Por un aentl•i•nto auflciant•••nt• fu1rt• (gratitud, 
a•or, •i•-o, cdlera, ire, piedad, ate.). 

6) Por aficacae conviccion•a •oral•• en cuanto a la nect, 
aldad da raacclon•r d•bid .. enta an cierta• aituaclo -
n••• 7) Por la• coatumbr••• Aquf entran no adlo 1•• que •uevan 
a una detert11inad• conducta en condiciona• concreta• -
(raaccidn a palabra• gro••r•• da paraonae prdxi•a• o 
•~tr•"ªª• ate.), aino t11111biln laa coatu•br•• da ptnaer 
da tomar una actitud hacia ciartoa fend•anoa dt la v,l 
da y dater•inada conducta da loa ho•br••• •• decir, -
las tradiclonee y loa pr•juicloa. En clartoa caaoa un 

•· CDF'E:R, C.N., y Af:PLEY, •.H., Palcolopfa de la ,.,, P• 17. 

6 
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acto no se realiza • consecuoncia de la convlccidn mo 
ral, sino por 1• fuerz• da laa tradiclonea qua imperan 
en un Medio dado. 

8) Por la l•iteeidn, que puede mostrarse, hablando conven 
cionalmente, e~mo imiteei~n social (por ejem~lo, la -­
moda en el vestir, daterminadea menar••• conducta), -
como imitecidn de un determinado modelo de conducta, 
por el deseo de seguir un ejemplo, y como imitacidn -
directa (quienea la rodeaban echaron a correr y •1 -­
tambidn lo hizo).• 

Se ha hecho mencidn sobre estos autores porque se considera de 
vit•l importancia par• conocer y entender las caracter!aticas 
del comportamiento humano en general, p~oner atencidn a loa --

faeter•• extr!naacoa. como aerfan loa •mbitoaa social, econdmi­
co, pol!tico, gaogr,fico, femiliar, laboral etc., ad•m•a da -
loa factores intrfnaecoa como actitudes, intereses, percepcidn, 
sentimiento., opiniones, etc., propios de cada individuo. 
Se puede considerar al ••r humano como un sistema que habr' -
que estudiar como un eubai•tema del sistema familiar, del ai!, 
t991a laboral, del eiste•a social y ••toa a su vez como aubsif. 
temas del gran sistema qua representa el glnero humano. 
A este respecto Koontz (1979), citando a Kurt L•win refiere -
que para entender •l comportamiento humano 8, habr& qua tener 
conoci•ianto del ho•br• y de su ambienta en ••• sistema t. Da 
acuerdo con la siguiente formulaa 

B + ( a, E ).-

Para 11 la motivacidn da la conducta hu•ana en el trabajo de• 
panda del cli•• organizactonal. 
Para lakobaon, al realizar un an•11eia de la •otivecidn hacia 
al trabajo •• daber•n to•ar en con•ideracidn 1•• condicionas 
de 1• organtzacidn,·el eu•pli•ianto de loa ra1ultado•• asf -· 
como factor•• interno• en al ho•br• tal•• como lae aepiracio­
••• • i•pulao• y actitudes hacia la actividad deeeMpeffada. 
Osad• •l punto da vista •d~inistratlvo, Total• ly•r• y ly•r• 
(19BZ) refieran la aKletencie da cuatro factor•• qua datsrmi• 
nan 1• conducta hu•anaa 

• IAKOBSON, P., La !!!otivacldn dr lt Conductt Hv''"'' P• 26. 
• cito pos., KOCllT?, H. y 0 10CNNE1.Lr C., CUtfO d! ••r P• 6•9• 



a) ractorea Fsicosociobioldgicoa: representados 
minantee genlticos, la influencia que ejerce 
liar y le tducacidn¡ 

por los data¡, 
al medio tami -

a 

b) ractorea Psicosocialtaa que incluyan a las nacesidade1, c,a 
pacidades, as~iraciones y matas personales del individuo¡ 

c) rectores Social••• los cual•• comprendan a loa grupos de -
compañeros, grupos de trabajo, grupoa 1ocialta que influ -
yen en cierto grado en la conducta da una persona¡ y por -
~ltimo cabe mencionar 

d) ractoraa Organizacionalea dentro de 101a cuales ae encutn • 
tren~ la naturaleza del trabajo, •1 ambiente f!aico, el· -­
equipo, loa alstaMas da racompenaa, la supervieidn, 1• in­
formacidn, las matas organizacional•• y la estructura org! 
nizaclonal, loa cuelaa ajercan una notable influencia en -
la motivacidn del individuo hacia al trabajo. 

Una vez analizadoa loa determinante• da la conducta desde dl• 
verso• enfoques se presentar'" loa antecadent .. tadrlcce qua 
sustentan la presente tisis, mediante l• expo1lcidn da la• -­
teorías sobre mótivacidn' al trabaja, las teorfas de liderazgo 
y lo• halla1goe de laa investigacionaa realizada• 1obr• cli•a 
organizacional y la lntarrelacidn que conservan •ntr• ei. 

,... ..... _.,,,.,..., 



C A P I T U L O 1 

• a R t o T t o R I e o 
1.1. TEORIAS SOBRE IDTIVACION LAOORAL. 

En la exposici6n de laa teor!as de motivacidn laboral se po­
dr' apreciar que se citan dos tipos de enfoques, uno interno 
representado por las teorías de maalow, Herzberg y me Cle -­
lland y el externo representado por Luthans, Kreitner. Ski-­
nner y Vroom, el objetivo de esto se encuentra en que las e! 
trategias planteadas para el taller se fund&Mentan en ambo• 
enfoques. asimismo dado qua al individua qua labora dentro -
de una organizaci6n se ver& involucrado dentro de un proceso 
administrativo resulta intereaante analizar el punto de vis• 
ta de los modelos propuestos por el mismo. 

1.1.1. Teorfa da la Jerarquía de Necaeidadaa. 
Abrahaa 1 .. 10• {1954) 

laalo• refiera que laa necesidad•• humanas aa encuentran oros. 
nizadaa an ralacidn • una jararqufa qua predomina de acuerde 
con la. aatlafaccidn qua al individuo expariaenta 1obr• las' -­
aiaaaaf aaf laa necesidad•• a&a prapondarantaa an una aitua-· 
cldn determinada llavar•n a esta dltimo a la consacucidn da -
una cadena da comporta•i•ntoa que 1• pal'lllitan aatl1facarlaa, 
1in embargo cuando una naceaidad ae encuentra •'• o aanoa aa­
tiefacha aurglr' otra nacaaidad ••yor, por lo tanto adlo 1•• 
n1cesldad•• insatlafachas puedan motivar un comportami1nto. 
Una vez aatlafacha una n•caaidad ya no actda como motiv9dor. 
La t•orfa agrupa a cinco tipoa de bCaicas entra laa qua encoa 
tra•oaa a laa nacealdedas flsicldgicas, da eaguridad, sociales 
o d• amor, de 11tl•acidn y da autorraalizacidn. 
Laa nac•sldadea f iaioldgicas predominan aobra cualquier otro 
tipo da nace•ldadea, eataa p1rmlten la raallzacidn d• funcio• 
nea vitales para la vida del individuo como aona al air•• ague 

9 
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alimento, excresi&n y sexo. 
Las necesidades de segurida~ desda al punto da vista organiza 
cional, sa manifiestan por al deseo d• eeguridad laboral, ea! 
como de percibir un ingreao monetario estable y creciente. 
Una vez qua sa han satisfecho estos dos tipos da necesidades, 
laa necesidades sociales podrfan motivar una conducta, las CU,! 

las se encuentran relacionadas con •l daaa11.1 de compaft!a, per­
tenencia, aceptacidn, amistad y amor; la naceaidad de partan•~ 
cia a un grupo formal o informal puada ser un podaroao motiva 
dor ~ara aquellos individuo• que encuantran 1u identidad en 11 
pertenancia a grupo• aociales o profe1ional••• 
Las necesidad•• de aatimacidn •• dividan en doa catagorfa11 
a) la necesidad de autoestima, caracterizada por un deseo de 
confianza en af mis•o, eentimiantoa d• competencia, •frito a 
independencia; y b) la nec .. idad da ••tima por parte de loa -
d•••s incluyendo el deseo de reconocimiento, 1t1tu1, aprecia­
cidn y prastigio. 
Por dlti•o cabe aeftalar lae n•c•ald1d•• d• autorreallzacidn -
qua comprenden la realizácidn dal potencial da uno mia•o, la 
r•alizacidn propia y la axpra1idn creativa. 

1.1.2. Taorf1 de 101 Doe ractor11. 
rraderick H•rzberg (1966) 

luy r•l1cion1do con 11 taorfa de •••lo•, Herzberg ha abordado 
el t••• 1obr• la motivacidn, concibiendo la.exiatencia de do1 
factor•• 11parado1 que Influyen 1obr• la •i•••• con ••to •odJ. 
flca la idea tradicional qua •• tanfa, r• qua •• auponfa que 
la •otivacidn o no motiv1cldn corre1pondfan a un factor cont! 
nuo. 
Eatoa f1ctore1 reflejen l•• necaaided•• relacionada• con el -
••pleo y lo que •1 individuo buaca •n al. 
Loa factores 1eftalado1 1on1 
- loa factor•• da higiene o •anteni•iento, deacriban el ••bien 

ta laboral y airven para evitar la lnaatl1faccidn en •l tr.! 
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bajo, esto quiera decir que su exi~t•ncia no proporciona s~ 
tisfaccidn al empleado, sin embargo, si hay carencia o def! 
ciencia originan da1contento1 •atoa factor•• aona la admi -
nietrecidn y pol1ticae de la organizecidn, la auparvisidn, 
condicionas de trabajo, relaciones interpersonal•• an tlrm! 
noa general••• ealario, catmgorfa, eeguridad laboral, ate -
tus y vida personal. 

- loa factorea motivador•• que aon efectivos para motivar al 
individuo a efectuar un aafuarzo o dsse•peno superior•• sona 
el 109ro, reconocimiento, trabajo desafiante, progreso, as­
censo en •l trabajo y laa reeponsabilidadas. 
Loe logroa comprenden el cumplimiento o aatisfaccidn d1 pr~ 
yactos, la reaolucidn da problemas o el proporcionar resul­
tados dal trabajo. 
El reconocimianto •• al sentimiento da logro personal que -
el individuo experimenta cuando ha concluido un proyacto. 
La responsabilidad representa el control ejercido por •l -­
emplaado sobra au trabajo y la capacidad que tiene para de­
aampeftarlo ain auparvisidn. 
El progreso •• refiera a las pro•ocionaa, al trabajo daaa -
fianta implicar• la variedad an lugar d• la rutina, la cr•.l 
tividad en contrapoaicidn con la torpeza y •l reto en lugar 
da la repaticidn. Cl contenido del ampl•o es un factor b••! 
co qua. determina la motivecidn y •• la b••• de loa progr .. aa 
da enriqueclmlento del trabajo que propone. 

lelel• Taorfa da la lotivacidn d• Logro. 
David lllc Clalland (1.9M). 

lllc Cl•lland, utilizando laa hietorlaa relatada• por paraonaa • 
quien•• ea a~licd la prueba d• Apercapcldn T•••ttca ancontrd 
qua 101 t•••• r•f•r•ntaa a logros, afiliacldn y podar •• pr•· 
aentaban con relativa frecuencia¡ da tal for•• poatul~ qua -­
••t•• raspuaataa representaban proyaccionaa da nacaaldadaa -­
orlglnadaa por cierto• aatl•uloa y aaf idantlficd trae tipoa 
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de motivos intimamente relacionados con el comportamiento or• 
ganizacional, las cueles son: 1) la necesidad d• logro d•fin! 
da como la diaposicidn e alcanzar el IKito o el logro¡ 2} la 
necesidad d• afiliacidn que ea una necesidad de mantener r•l! 
eiones interpersonales estrechas, muy probablemente la perso­
na qua experimente una fuerte necesidad de afiliacidn tienda 
a buscar maneras de asociara• y relacionarse sin i~portar que 
no complete su tarea; y 3) la necesidad de poder, representada 
por la necesidad de controlar e influir sobre otros ya sea d,! 
recte o indirectamente. 

1.1.4 motivacidn y modificacidn de Conducta Organizacional. 

Luthans: y Kreitner (1973) 

Hasta ahora se ha h•cho referencia de acuerdo con eatos eut!!. 
r .. • las· teorías d• contenido sobre la •otivacidn, que •• -
centran a especificar lo que i•pulaa a la conducta •• funcldn 
de procesos internoe. 
Pero acontinuacidn a• h~blarl de lea teorías de proceaoe d• 
la •otivacidn que ti•nen co~o objetivo el identificar •1 pr!!. 
ceeo •tKtiante •·l cual la conducta laboral adopta una d1rec -
cidn o propdalto, dentro de un •nfoque externo. 
Lo quei rundaaental•enta con•ideran asto• autor .. an el ••to­
do d• aotivacidn que proponen .. , qua la •conducta •• una fua 
cidn de •uw. con•acuanciaa .. 
Al estudiar la ralasidn entre al anfoqu• a11biantal o da apr•!!. 
dizaJ• con la conducta organizacional •• cref el t•111ino da 
•odiflcacidn da conducta, el cual pratand8 encontrar y ••ta­
blac•r· relacian.. entre al efecto qua •j•rc• al ••dio .. b1911 
t• eobr• la conducta organizacional. El objetivo da incluir 
la dentro del antecadenta teórico da ••ta t••t•, •• cantra :' 
en derivar tfcnicaa qua intervengan en al proce•o aotivacio­
nal da un individuo en •l trabajo. 
A•l•la•o ae can1idera pertinente h•c•r ••ncidn da la teorfa 
de Skinnerr en virtud d• que la aodiflcacidn da la conducta 

• LUTHANS, ~. y KR!:tTNER, R., lladlficacldn •• la ••• , P• 11. 
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organizacional 1• fundamenta en el modelo da e.r. Skinnar, al 
cual no se ha dedicado ha realizar un an&li1is tadrico sobre 
la Motivacidn, ya qu• el atribuya mayor i•portancia a la& VA 
riable.s amp!ricas e hipdtHb amp!ricaa del tipo E --t R • 
(estimula • raapueata)r da esta forma s•"ala qua1 "La conduc 
ta de un organi1•a ••t' baja al control del media ambienta• • 
y· ya que ••t• ~ltimo raeulta ser proveedor da rafarzadoraa -
•• puad• eatablec•r una ralacidn entre al reforzador (astl•!!. 
lo que fortalece una respuesta)~ y la motivecidn. Este dltima 
t•rmlno, ast como •l de necesidlldea, carencias y deseas son 
coneiderados porSkinner da uao i•practico; para •11 

•Una. nacasidall o carancill•deeeo puada aer simplemente 
redefinida· ca•o una condicidn raeultante de la· priva 
cidn, y carantarizada por una especial probabilidad­
de reapueeta. Puesto qua •• diffcil derribar loa fan 
tas••• qua revolotean en torno da eatoa antiguos; t•r 
minos, hay cierta ventaja an utilizar otro qua tengi 
aenoa: i•plicacion••· A vacea •• ••plea •i•puleca•. No 
as praciao qua un impulao •• coneidere ••ntal o fi • 
sioldgico. La palabra involucra 1dlo una •anara can­
vanienta de referir loa efactoa de privacidn y sacia 
dad, y atraa oparacionea que •aditican l• prababill:" 
dad de una conducta.da un •o~••• o ••noa en'1.ago. 
Ea convanianta porque. no~ parmit• tratar •uchoe·ca--
10• a la vez.• 

Aaimiamo la privacidn •• considerada co•a la m•a importanta 
••riable •otivecional. 

1.1.s. Tearfa da la Expectativa. 
Victor Vroo• (19&•). 

A continuacidn .. proceder• a analizar cd•o .. lleva • cabo el 
proc .. o de aotivacidn, a travfa dal aodelo propue1to por Vroom 
el cuel •• encuentra relacionado con la• elaccion .. que rea _ 
Uzan loa individuo& para alcanzar eua ••tas personal••· Pa­
ra lo cual a• hac• referencia a tra1 concepto• que eona va • · 

•·SKIJINER, e.r., Ciancl&·X Conducta.Hu•tnt. P• 170, 
•·cit. pea,, CllFER, C.N. 'I APPLEY, .l•H .• ,Pelcolaafa. .. , P• 508. 
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lencia, instrumentalidad y •xpectativai el primer concepto, 
la. valencia repreaanta al valor o la importancia qua para -­
une persona ti•n• un reeultado u objetivo en particular. 
Ahora bien las Meta• no 1iempra podr'n alcanzarse en forma -
directa, de tal forma qua para obtener por ejemplo: una pro­
mocidn 1n al trabajo se deber• alcanzar un dea911pa"o euperiorJ 
por tal motivo aeta dltimo se convierte en un objetivo da pr! 
mal' nivel que se deber' alcanzar pare obtener al objetivo da 
segundo nivel representado por le promocidn, la inetrueante­
lidad •• asta caso queda. rapr•aantada por la parcepcidn .,. 
al individuo tiene da la relecidn qua guarda •l ra1ultado da 
pri•er nival con al resultado da segundo nivel, aate grado -
de importancia qua el individuo perciba deter1dnar' ai i. -­
obtancidn del objetivo de pri•ar nivel Hr6 inatruHntal pare 
llagar a obtener el objetivo del aagundo nivel. 
El tercer concepto so dano•ina axp9Ctatlve, al cual ea rafi!, 
r• al grado da certeza qu• poi•• una per1ona da que un tipo 
da comportamiento lo llevar"1 a la obtancidn da un objetivo 
da pri••r nivel, por lo tanto mientras •ayo~ aeguridad axpe• 
rimanta eobra el ••fuerzo realizada, •eyor ••r' la •otiva -­
cidn par• alcanzar 101 objetivos de pri•ar nivel. 
~st• enfoque sustenta la besa de la •otivacidn en la rala -­
cidn percibida por el individuo con r••P•cto al asfuarzo/d•­
aampano/racompana~ qua d•t•r•inar•n au co•porta•ianto. 
" la fuerza 111otivsclonal (F') n igual a la expactacidn (E) 
por la valencia (V), o en for•a ai•bdlica1 

r •Ex v• 

1.1.&. llodaloa Ad•inlatrathae aobre la •otiHcicfn al Traba· 
jo. 

Antaa da la revolucidn induetrlal, l•fort1a da •otivar .n -­
el trabajo •• efectuaba a trav•• del caatlgo ffaico, fin.n -
ciara o 1oclal, epllcando un •odelo •otivm:lonal 9fltar .. •n -
• F'RtNCH, W.L. 1 ftcl•lniatrtcldn de partonal, P• 105. 
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te coercitivo. 

Sin embargo, •l proceeo induatriel vino a reemplazar estos -

patronea tradicional•• de conducta entra e11pleedo1 y aupar -

vi1or•• por relaciones improductivas y sutil••· 

D• •ata for•a 11ta acontecimiento no adlo ravoluciond an el 

sentida de la produccidn, sino en al aspecto social ya qua -

al incra•antars• laa operacionaa laboral••• ta•bifn •• incr! 

••ntd el grado de de1peraonalizacidn de la• r•lacionea entre 

•1 auparviaor y el subordinado, requiriendo por lo •lamo nu! 

vaa fo1'9aa da supervi1ar a loa individuos. 

Portar, lil .. y Craft (19&6) •• avocan a determinar trae mo­

dal.o• da diraccidn 1obr• la motivacidn al trabajo. 

lodalo Tradicional. 

tl mayor repra1entant• da aeta modelo ea Taylor (1911) el -­

cual habla sobra la naturaleza del humano, viendo a loa tra­

bajadoras coao persones deahoneatae, aventureras y flojas. 

Por lo cual, al supervisor daber!a dirigirlo• muy da cerca -

para obtener un randi•i•nto adecuado. El nplndo por •1 -­

aualda percibido debed• tolerar un trabajo rutinario y alta 

•anta fraccionado. 

lodalo d• las Ralacion .. Hu•anas. 

En 1920 •• realizaron loa, pri••roa e1tudioa que dejaron al • 

da1cubierto el porque de lo inadecuado dal •odelo tradicio -

n•l para motiv8r a la gente. Eata •odelo plantea l• naceai 
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dad de considerar a la persona como un todo en su trabajo. 

Elton mayo y rritz Roethliaberger (1939) hicieron una inv••· 

tigecidn en una f'brica de H .. thorne (tetados Unidoa de lar• 

teem4rica), de donde se descubrid el efecto del mismo nombre 

(st'•cto Hawthorne) que atribuy• un mayor rendimiento d•l h•· 

cho de que los obreros sepan que mon observados con inter.t. 

y tratados como personas importantes. 

D• '8ta modela •• originan las eiguient•• ••trategiae. •otl-­

vac ionalaea 

- rl supervisor tiene la reaponeebilided de hacer sentir - -

i•portantae: a aue trabajadores; 

- laa organizacionee d•b•r•n eatablecar canal•• vertical•• -

de co•unicacidn hacia los aapleadoa para darl .. la eportu­

nidacl da eacuchar opiniones; 

- los trabajador•• deb•r'-' participar en la toaa de decielo-

nn en •1 trabajo. 

lil .. (19&5) refiere que de cualquier fort1a, el objetivo del 

aupsrvieor·an cualquiera de loa doa. •odaloa era garantizar -

la aumieidn del ••Pl•ado1 el pri••ro a trav .. de la coercidn 

,, el aqundO •edianta la benevolencia. 

lodelo de Recuraoa Huaanae. 

El llodelo de la• Relaciones Huaenaa no adlo fue pueato en -­

tela d• juicia por •u eiaplicided y lo inco•pleta del eetu•· 

dio de la conducta hu•ana hacia el trabajo, eina t .. bi"1 - -

por ••r •an.ipulador: ca•o el Modelo Tradicional. 
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tl modelo de Recursos Humanos considera qua la motivaci6n es 

una complicada intarrelacidn da factor••· El •odelo propone 

qua lo.- emplaados, bu1cen la obtencidn da diferentes objeti -

voe. en al trabajo y qu• ellos tienen gran variedad de cuali· 

dad••• aptitud•• y habilidad••· 

Loa empleados aon conaid•radoa co11101 "d•poeitarios da un gran 

• potanclal da talento" , aiendo raaponaabilidad dal aupervisor 

aprender a. desarrollar ••tos racuno•• 

E1te •odalo haca raf'arancia a loa; aiguientaa puntoaa 

• las personas quieran contribuir en al trabajo; 

- el trebejo no •• percibido co1110 algo dHagradablaJ 

~ •l .. pleedo ea cap•z de tomar daciaionaa aignif'icativas 

qua ee relacionan con su trabajo. 

Cab• saftalar qua •ato incrementa al autocontrol y autodirac­

cidn da loa ••Pl•adoa, adamAa da la t•r•inacidn da tareas -­

aignif'icativu que a la larga intluir'n en el nivel da aatl.t 

faccidn an el trabajo. 

Para concluir Portar y Steera (1979) raf'i•r•n qua ganaral•ea. 

te una buena y aignitlcante ajacucidn an el trabajo propor -

clona aatlafaccidn en al •ia•o. 

• PORTER, R.M., y STtERS, L.I., llotivation and lork, P• 19. 
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lllODrLOS G'""NF.'RALF.5 Of. PROPO:~ICI!1NE'i AOf!l!fJl •iT'rnT!VA'i A LA IY'OTIVr.CION 

lllOOELO TRADI"IONAL. 
Proposiciones. 

~ lo que el emplea 
do hace en su -= 
trabajo no justi 
fice el sueldo = 
devengado 

~ pocos- individuos 
pueden o quieren 
ejecutar traba -
jos que requieran 
de creatividad,­
autodireccidn o 
autocontrol 

lllOO~LO or. LAS 

t=roposiciones 

1- loa empleados. -
quieran sentirse 
necesarios • --­
importantes 

~ lotr empleadoe de 
sean ser recono:' 
cidos como indi­
viduos 

~ estas necesida -
dea ser'n Mis -­
i'!IS>ortantea que 
el dinero al 1110-
tiver a loe· indi 
viduos h3cie el­
trebajo 

Supervisidn. 

• el supervisor de 
ber6 ejercer una 
supervisidn y •• 
control muy de • 
cerca de sus su­
bordinados 

- el supervisor de 
berá repartir la 
bares simples, ': 
repetitivas, de 
Ucil operacidn 

• el supervisor de 
bar& establecer­
detelladament• -
los- trabajo• ru• 
tinarios y los • 
procedimientos· y 
hacerlos cumplir 

Expectativas. 

• el individuo 
puede tolerar -
el trabajo, si 
el pago es bueno 
y al jefe justo 

- si les tareas -
son simples y • 
las personas con 
troladas muy de­
cerca, la pro•• 
duccidn llegarl 
al estander 

RELACIONES 
Supervisidn. 

HUMANAS. 

- la labor del ·~­
perv isor as hacer 
sentir a cada ·­
trabajador .Stil 
a i111portant8' 

• el supervisor de 
bera cuidar que­
los subordinados 
estln infor1usdo1· 
sobre sus planes, 
ademb H debe • 
ran escuchar los 
objetivos· de los 
111ismoe 

• el supervisor de 
beri ejercitar ':'. 
la eutodireccidn 
y eutocontrol de 
sus subordinados 

Expectativas. 

- el compartir 
informacidn con 
loa subordinado• 
• involucrarlo• 
en les decisio• 
nes rutinarias 
aatisfed sus -
necesidedes bl­
aicH d• perte­
nencia y de ªª.!l 
tirse i111portant•e 

• aatiafechaa estaa 
necesidades se 
involucrar• mo­
r11l111ente y se • 
reducir' la r•· 
aiatencia 11 le 
autoridad formal. 
Los subordina-· 
dos por lo tanto 
se vol ve r&n su­
mamente cooper! 
ti vos 
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Proposiciones. 

- el trabajo no es 
¡;or si mismo de­
sagradable. Las 
personas quieren 
contribuir al es 
tablecimiento di 
objetivos signi­
ficativos 

- la mayoría de -­
las persones pue 
dan ejercitar -= 
mb su creativi• 
dad, responsabi­
lidad, autodirec 
cidn y autocon :' 
trol de lo qua -
demanda su traba 
jo presente -

Cuadro obtenido de& 
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Hllf( ANOS, 

Supervisidn. 

- la labor b~sica­
del supervisor -
es hacer uso de 
los recursos hu­
manos 

- el supervisor de 
ber& crear un -= 
plan de desarro­
llo, en el cual 
todos los miem -
bros puedan con­
tribuir hasta -­
los límites de -
sus habilidades 

- el supervisor de 
beriS ani111ar la :' 
participaci6n en 
materias impor-­
tantes continua­
mente, ampliando 
la autodireccidn 
y control del SJL 
bordinedo 

Expectativas. 

- ampliando la 
influencia de -­
los subordinados, 
la autodireccidn 
y el autocontrol 
proporcionar'" -
progresos direc­
tos en le ejecu­
cidn eficiente -
de sus funciones 

- la satisf accidn 
en el trabajo -­
pueda mejorar la 
productividad -­
del subordinHdo, 
al hacer un uso 
completo de sus 
recursos 

<;TEl:R~, R.111. y PORTER, L.111. Motivation and Ulork ••• , P•, 17. 
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lolo7o Model~ Conceptual de la mativacidn al Trabaja. 

Porter y lile• (1974). 

E•t• modela propone lo siguiente: 

- qu• la aotivacidn es un fendmeno ca11plajo en el que diatin, 

tos factor•• deban aer considaradoe para eKplicar •l pro -

ceao motivacional; 

- que al aodelo d•b• Hr analizado como un ailte11a de liata­

•aa en donde ••iaten efecto• de interacci6n • interrala -

cidn 9f'ltre varios; factora•'• 

Eate modelo an ., pri•era part• conaidara tr•• variables qua 

conatituyan la •otivacidn en •l trabajar 

- las caracterfaticaa del individuo, laa cual•• coapr•nden -

loa divaraoa intareaea, actitud•• y neceaidadaa que •l 

.. plaado tr•• al trabajos 

- l•• caracterfaticaa del trabajo, entre la• qua aa incluyen 

e-1 significado de laa labor•• para •l .. pleado, la varia -

dad da actividades dHempai'ladas an 9'l trabaj.CI y la retro -

ali•antacldn del dH•peflo1 

- l•• caractarfsticaa del •bient• da trabajo, lH cual•• H 

agrupan en doa catagorlaaa a) las qua •• refieran al .. bien, 

te- laboral in•ediato coao aon laa relacionee entra aubor • 

dinadoa· y laa' r•lacionaa entra aubordinadoa y euparviao~s 

b) la• qua ea refieren a variables del .. bianta da trabajo 

co•o aona loa. aiat .. a• da pramioa o incantivoa, la r .. una­

racidn individual y al cliaa organizacional. 

La aagunda parta de .. ta aodalo .. refiere a la interaccidn 
" " 
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de estas variables dentro del proceao de •otivacidn hacia •l 

trabajo, ya que le si•pl• enunciacldn de factor•• aotivant .. 

s•gdn estos autor .. , no es suficiente para conocer co~a estas 

variablH interactuan una con otra dentro del modelo de sia· 

t .. a de siste•aa pera deter•inar la conducta hacia •1 traba• 

jo. Po~ lo tanto Portar y Miles atribuyem a la segunda mitad 

da au modelo una peupactiva. dtn•111ica. 
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1,2, TEORIA5 ~OBR~ LIDERAZGO 

Como ya mencionamo~ con anterioridad no podemo• estucii•r el 

proceso de motivecidn laboral, sin dejar de considerar el e!. 

tilo de liderazgo imperante en un depart .. ento, divi•idn u -

organizacidn y es que al analizar el enfoque interno de la -

motivacidn, al proceso se circunscribe al eetudio de las ne­

ce•idada• f!sicaa, psicoldgicas y social•• con lea que lo• 

individuos llegan a una organizacidn, las cuales encauaar"1 

eu conducta dentro de la 11i•• y por lo tanto le• per11itir'" 

ll•ger a le obtencidn de loa objetivos para ·1oe cuales fueron 

contratados. El punto de unidn de esta concepto con el da li_ 

derazgo; ee encuentra: al ·definir· •lrt• co•os "la cepacidad d• 

persuadir a otro• para qua trat9n de alcanzar ciertoa objet! .. 
voa bien definidoa• , d• eata forma ser' •enastar del lider 

c'r .. r lea condicionas O· situecion•a neceaariaa que propician 

1• •otivacidn de .,. eubordinadoa para la ejecucidn de loe -

objetivo~ pravi .. ente definidos. 

Por lo tanto d•ntro del proceao ad•inietrativo al lider int•I. 

vandr' diract•ente a travl•· d• ., eatUo de liderazgo an do• 

de l .. tre• variabl••· que constituyan la•ativacidn en al tr!, 

bajo de acuerdD con Portar y lile• (19?•) (citado• pag. 19), 

al proporcionar infor•acidn sobra lea caracter!aticae del tr!, 

bajo- al subordinado, co•o lo ion al eignificado da le labora• 

le retroali•antacidn del daae•pafto y 91' ciartaa aituacianee 

y dentro da ..,, poaibilidades al brindar ••yor varieded da • 

• DAVISt K., El·Co•port ... isnto Hu•anp en al Trabafo, P• 155. 



las actividades a desempe"ar. 

Por lo que ee refiere a la tercera variable (características 

del a•biente de trabajo), el lid•r ejercer' cierta influencia 

en las relaciones entre se1bordinados (como mediador), notable 

influencia en las relaciones entre 11 y sus subordinadoe y -

en el clima organizacionsl cuya interrelacidn y estudio men­

cionar••o• posteriormente. 
~ 

Acontinuacidn e• presentar•n lee teor!ae de liderazgo de ---

acuerda con el enfoque de contingencia, dado que al igual -­

que •ate, la presente t'sie concueDda can la idea de que el 

liderazgo podr!a moldeara•, perfeccionara• o aprenderse en -

ambientes especial•• de clase a bien •ediant• •l estudio pe~ 

Id.atente o a travla de la aplicacidn pr•ctica en la organiz.! 

cidn. 

C8be seftalar que: •el enfoque de contingenciae ••"•la que la 

aanera de dirigir de un lider depender• des 1) les ceract•-­

rfeticaa propias del lider, 2) las caracterfaticaa de loa ª!!. 

bardinadoa y 3) laa fuerzas que actdan en la aituacidn a al 

• a•biente•. 

• TOTELA, l. y IYCRS, e.e., !d•lnietrecidn •••••• P• 181. 
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1.2.1. Taorla de Apareamiento de L!deres. 
riedler (1967, 1971). 
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riedlar marca dos tipos da orientaciones del l!der: la tarea 
contra la relacidn, para lo cual definid el concepto de Low 
Preferenc• Colleague LPC (colega de trabajo de menor prefer9!!_ 
cie), que mide la orientacidn del mi .. a, da •eta •anara la -
parean• que obtiene un bajo LPC poeea un liderazgo con orien.. 
tacidn a la tarea y une con alto LPC se coneidera oriantada 
ª' le relecidn. 
En aeta teorla •• foraula al concepto de situacidn altamente 
favorable, la cual .. defina por la axietancia.das e) predo­
minio de una buene relecidn y acaptacidn entra los miembro• 
del grupo y al llder, b) podar suficiente para cestigar o -­
premiar a eus subordinado• r c) una tarea elta•ente aetruct~ 
rada qua poeea objetivos claro•, pocas eolucionaa corractae, 
pocae far••• da realizarla• y criterio• claroa de lxito. En 
base a este concepto propone la taorla de contingencia con • 
loa eiguientee punto•s 

• .. iatan eituacionee alt .. enta favorables al llder, en laa 
cual•• un bajo LPC (orientecidn por la tarea) produce ••J!. 
re• re~ul tadoaa 

• Si 1• aituacidn .. adlo •odarad .. anta favorable el lfdar -
con un alto LPC (oriantacidn por la r•lacidn) produce •ej¡ 
rn rHultadoaa 

• 11 la ei tuacidn no n tavorabl•• en virtud d• qua la ec-.i• 
tacidn del podar conferido al puaeto y la •atructura da la 
tarea aon •ur dlbUee, loa· •eJorH rHul tadoa loe propo~­
cionar.,, lfdaree bajoa en LPC (orientacidn hacia la tarea). 

l.Q.2. Taorfa de la Contingancia. 

Vrooa (1973). 

Vroo• propu10 qua el co•port .. ianto da un lldar podr~.variar 

da acuerdo con la habilidad que po .. a dentro de un continuo -
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que va de un estilo autdcreta a otro de participacidn, de tal 

for•a qu• •l probl .. a de liderazgo podr!a aer resuelto medi•!l 

te la raalizacidn de un diagndstico, aplicando ciertos crite­

rio• que a l• par la permitirían al dirigente decidir al cur­

so de eccidn de una situacidn determinada. 

Esta taorla atienda a los requieitos específico• de comporta­

miento del l!der, anta le demanda de una tarea en particular. 

Para tal efecto señala cinco ••tiloa de deciaidn gerencial& 

"Al. Usted resuelve el problema o toma la decisidn, uti­
lizando l• informacidn disponible en ... momento. 

Att. Usted obtiene d• sus subordinados la infarmacidn ·­
necesaria, luego decida cu'l •• la aolucidn al pro­
blam1. ~u•d• o no contarles a sua 81.lbordinadoe cu'l 
1s el problema al tratar de recoger.la informacidn 
que ellos l• van a suministrar. El papel qua juegan 
en l• toma de la.deciaidn ••claramente a6lo el de 
proveer la informacidn que uetad requiera y no el -
d1 generar o avaluar alternativas de aolucidn. 

CI. Usted comparte individualmente al problema con algu 
nos subordinadoss recoge aue id••• y augerenciae .": 
sin llegar a reunirlos como grupo. Luego usted solo 
tome una deciaidn qua puede reflejar o no le influan 
cia d• sue subordinados. -

Ctt. Usted comparte el problema con aue subordinados co•o 
grupo, recogiendo an forma colectiva sue ideas y s~ 
gerenci••· Luego usted solo toma una.dacisidn que -
puede reflejar o no la influencia. de aua subordina• 
doa. 

GII. Usted comparta •1 problema con sua subordinado• co•o 
grupo. Junto•· generan y avaldan alternativ .. y tr.., 
tan da pon•r•• de acuerdo (llegar • un canaenao) •a 
br• la majar aolucidn. El papal qua usted juega •• 
co•o •·l de •cabeza• de grupo. llo trata da influir -
pera.que el grupo adopta •su• aolucidn y e•t' di•·­
puaato • aceptar • i•plamentar cualquier 1olucidn • 
que cuenta con el respaldo de todo el grupo•.• 

A loe Htlloa; ant•riorH podemoe agregar los siguiente• doa -

grupo• d• reglase 

~•glaa di••"ad•• pera proteger la calidad de la decisidn. 

• SCHEH, E.H. Palco loa fa da la Oraanizacicfn. p. 110 • 111. 
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- Regla de inform~cidn 

Cuando la calidad de una decieidn sea i•portante y el lfd•r no 

cuente con la informacidn requerida para tomarla o necesita -

mayor preparacidn para resolver el problema 'l solo. El estilo 

de decieidn gerencial AI •• no funcionarl pues la decieidn sdlo 

quedarl reducida a la perspectiva de 'l mismo. 

- Regla de confianza. 

Si la calidad de la decisidn as i11portanta y exista rieago .-­

qu• los· subordinados no realicen todoa loa esfuerzos requeri• 

dospara resolver al problema. El estilo GII •• deber' ser des­

cartado en virtud de que aste estilo reduce al l!dar •l con-­

trol final para tomar una dacisidn. 

- Regla del problema inestructurado. 

Cuando &Kiste un problam• ds este tipo, la calidad de la dec! 

sidn sa i•portante y ad••'• el l!dsr no posea la. inform.:idn­

o preparacidn necesarias para afrontarlo solo. Loe estilos -

AI •• AII. y CI •• ee eliminan del conjunto de cureoa de accidn 

a eeguir. Los 111ltodoa y paeoe· que proauevan la interaccidn con 

coapleto conoci11iento del proble111•·, podr'" proporcionar reaul 

tadoa m•s efectivoe. 

~l•• diaaftadae para proteger la acaptacidn da la decieidn. 

- Regla de aceptacidn. 

Si rHulta ind.iepanaabla qua la. dacieidn ••a. aceptada.a f!n de 

conaeguir au i•Pl••entacidn, loa ••tilo• Al. y AII., no r••ul 

tar"1 eficace1 ya qua no propician la participacidn y coapro­

miao del aubordinado. 
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- Regla de conrlicto. 

Cuando as neceaaria la aceptacidn da la deciaidn por parte da 

lo~ 9ubordinados, entre estos mismos no existe acuerdo sobre 

la solución apropiada. y •l l!der no posee la seguridad de que 

une decisidn eutocr~tice pueda ser aceptada, no existe posib!, 

lidad de emplear loa estilos AI., AII., y CI., ye que no pro­

porcionar6n la oportunidad e les personas en conflicto da re• 

aolv•rlo. En este ceso al 111ltodo he e•plear deb•r' permitir -

r•aolver las diferencias da todo• con un total conocimiento. 

- Regle de justicie. 

Si no importa 1• calidad de la decisidn, pero si es relevante 

qu•- sea aceptada y a• ha tomado en consideracidn que no ser• 

aceptada a travls de un estilo autocr•tico, dabar•n ser elim!, 

nadas loe estilos AI., AII., CI., y CII., ya que el mltodo 

empleado deber• incrementar la probabilidad de aceptacidn. 

- R•gla da prioridad en le eceptecidn. 

Cuando e loa subordinados se las tiene confianza y lo impar-­

tanta •• que la deciaidn eee aceptada, lo cu'1 no se garanti­

za a trav•a de una dacisidn autocdtica, no ae dabedn utiU• 

zar lo• aatiloa AI., AII., CI. y CII., por lo tanto al •ltodo 

CII., reeulta adecuado, ya que pert11ittr• e1teblecer un co•pr¡, 

111ieo entre loe 1ubordinadoa. 

1.2.l. Teorfa del Ciclo Vital 

Heraey y Blanchard (1977). 

tstoa autores no aceptan la idea de qua exi1ta un ••tilo d• d! 

reccldn ideal, ye que un grupo productivo podrfa encontrar•• 
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bajo cualquier tipo de liderazgo. El cual es definido comoi -

"el proceso de influir sobra las actividades de un individuo 

o grupo en sus esfuerzos tendientes a alcanzar ciertos objat,! 

vos en determinada situacidn", y el estilo de liderazgo como: 

"los patrones de comportamiento consisten•tes que se e><hiban, 

según los perciben los dem~s, cuando se trata de influir sobre 

• las actividades de las personas". 

Hersey y Blanchard delimitan cuatro estilos b'sicoa da lidera~ 

go: l) el informativo, en el que predomina un comport11111iento 

alto en tarea y bajo en relacidn, 2) el persuasivo, caracter,! 

zado por manifestar un coMportamiento alto en la tarea y alto 

en las relacion .. , 3) el participativo ae caracteriza por. un 

comportamiento bajo en la tarea y alto an las relacionas y por 

~ltimo 4) el delegatorio• en el qua existe un comportamiento 

bajo en tarea y bajo en relacidn. 

Asimismo postulan el concepto de madurez da los subordinados 

definiandola como: "la capacidad para fijar objetivoe altos -

pero alcanzables (motivacidn de logro), la dieposicidn y hab! 

lidad para asumir responsabilidad y la educacidn y/o la axp~ 

riancia de un individuo o de un grupo•.• 

Da acuerdo con este concepto se forMulan loa siguientes po1t!:!, 

ladosa 

•- Si la •aduraz dal subordinado.•• baja, •l l!dar dabi!; 
re HI' al to en tara a y bajo en relaci4n si quiera •Y!!. 
darl• al grupo a tener lxito y ••P•zar e 11Prendar. 

" 
• TOTtl.A, m. y mYERS, G.t., 8d•in1sttec1fn, •• , P• 187. 

• SCHEIN, E.H., Pa1cologfa de la Otpanizacidn, P• 117. 
\ 
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- A medida que el grado de madurez de los subordinados 
aumenta, el líder debiera. empezar a rebajar en tarea 
y a aumentar en relacidn para ayudarle al grupo a ser 
m&s competente. 

- A medida que el grado de madurez del subordinado con­
tin~e aumentando, al l!dar debiera empezar a reducir 
su comportamiento de tarea y de relacidn, pues el gru 
po est& ganando confianza y habilidad para trabajar = 
por s! solo. 

- A medida que al grupo alcanza madurez, el líder puede 
continuar reduciendo el comportamiento de tarea y de 
ralacidn, esencialmente delegarla tareas el grupo y -
esperar qua las realicen".• · 

Da esta forma el estilo apropiado de comportamiento del líder, 

se dar& en relacidn a las características del subordinado y -

al desarrollo del grupo que dirige. 

l.2.4. modelo de Tannenbaum y Schmidt (1958). 

Estoe autores concuerdan en qua el estilo de liderazgo iddneo 

dapenderA de tres factores 1 las acti tudas y personalidad del 

director, los subordinados y sus actitudes y la situacidn. 

Se postula una estructura cont!nua del comportamiento del l!-

dar basada asencialment1t en la comunicecidn a todo nivel ya -

sea verbal o a trav•s da sel'las o gestos. 

r.n la pag. 30 se presenta un cuadro que proyecta la parspect!, 

va de aste modelo. 

lo 3. ANTECEOENTl:S E INTERM:LAC ION DEl. CLilllA DRGAN IZAC ION AL 

CON EL ESTILO DE LIDERAZGO V LA lllDTIVACION. 

No resulta f'cil aceptar que dentro de una organizacidn prav!. 

laca un "••ntimianto" o "ambienta" qua caractarizar'n a dicha 

organizaci&n, divisidn o departamento, por lo tanto au dafin.!, 

• ~CHE!N, E.H., Psicoloqfa de la Organlzacl&n, p. 117. 



30 

Estructura Continua del Comportamiento del Líder. 

Liderazgo centrado .------~--Liderazgo centrado 
'=::'! el jefe _________ ;:i, en el '31J.borrlin:>.do 

Uso de la autoridad por 
parte del administrador 

l l l 
El ªdin! El adm! El adm! 
nistra- nistre.- nistra-
dor to ... dor 41en dor pr~ 
ma una de la - sente. -
deci - deci- - ideas e 

, sidn y · si6n invita 
la enun a que -
cia se pre-

S\Ult• 

Cuadro obtenido dea 
'l'OHLA HERS, M, 1 MYEBS, 

r 
El admi 
nistra.: 
dor pr2_ 
senta -
una de-
ciei6n 
tente.ti 
va suji 
ta a -
cambio 

Area de libertad para 
los subordinados 

r 1 r 
El adm!_ El ad.mi El admi 
nistra- niatra: niatra: 
dor pr!. dor de- dor P&!: 
senta - fine -- mite -
el pro- los l:!- que loa 
blema, mi tes; eubord! 
obtiene pide a nados -
sugerea los el'!! funcio-
ciaa, - pos c¡ue nen den 
toma de tomen - tro de-
cisio_: decisi2 loe 11-
nea nea mites -

estable 
cidos : 
por loe 
~efes 

G.E. Adminiatracidn ••• , P• 182. 
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ci6n y medicidn ha originado diversas controversias, no obs -

tanta resulta pertinente mencionar la relacidn que lsta canse~ 

va con la motivacidn y la influencia que causa sobre el mismo, 

el estilo de liderazgo. 

1.3.1. Concepto de Clima Orgenizacional. 

Para iniciar se mencionar'" las dafinicionea formuladas por -

diversos autoresa 

Gilmer (1971) refiera que el clima organizacional queda repr! 

sentado por "aquel! as ceracterfsticas que distinguen la orga­

nizacidn de otras y que influyen sobre la conducta de las peL 

eones da la misma•.* 

Georgopoulos (1965) dices •el clima lo determinan los est&nd~ 

rea; normativos de la conducta y las actitudes qua dirigen la 

actividad dentro de la organizacidn y sobre las bases con la. 

que el individuo interpreta. la situaci1Sn•. = 

Halpin y Crofts (1962) lo describen como: "la "opini6n• que -

el empleado ae forma de la organizecidn"&, en funcidn de las 

necesidades qua pueden satisfacer a travls de la misma. 

Para rrench (1983) "el clima organizacional sa refiere a las 

percepciones de los miembro• de la organizacidn acerca de un 

amplio espectro de fendmenoe organizacionales, incluyendo el 

liderazgo".' 

kolb, Rubin y me Intyre (1982) atribuyen al liderazgo inflU8t!, 

cla en la creacidn de un cll•a satiaf'actorlo que pueda orien-

• GLEN, r., La Psicologfa Social de les Orqanlzaclonae, P• 72. 
• idam. 
1 DESSLER, G., or3anizacidn 1 Adminietracldn, P• 182. 
I tRElllCH, Ul.L., A mlnlstracl n a. Personal, P• ue 
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tar la motivacidn dtl personal a su cargo. 

Dunnette y colaboradores (1970), lo sei'lalan como: "las percee, 

cienes que el individuo tiene de la organizacidn para la cual 

trabaja y la opinidn que se haya Formado de ella en t~rminos 

de autonom!a, estructura, recompensas, considerecidn, cordia-

• lidad y apoyo y apertura". 

El clima influye en la motivacidn, desempeño y en la setisfac 

cidn en el trabajo {Davis 1983), a trav~s de le creacidn de -

expectativas de acuerdo a las consecuencias que se generar•n 

por la realizacidn de diferentes acciones; as! los empleados 

esperan recompensas, satisfacciones o frustraciones en base a 

la percepcidn que tienen del mismo. 

Litwin y ,tringer (1968) lo definen coma~ "los efectos subje-

tivos percibidos del sis~ema formal, el "estilo" informal de 

los gerentes y otros importantes factores del medio en las 

actitudes, creencias, valores y motivacidn de las personas que 

trabajan en una organizacidn espec!fica 11 .= 
rara estos autores todo el conjunto de percepciones de los i!!, 

tegrantes de une organizacidn, as! como los efectos que causa 

sobra su conducta, representan el clima da la organizacidn; -

adem~s encontraron qua diversos estilos de liderazgo den por 

resultado distintos climas, a pasar de qua lo consideraron c~ 

mo una variable interpuesta. 

Como podemos observar cada una de estas definiciones concuer-

• DE5SLE"R, G., Organizacidn y Administracidn, p.183 

= rROlCH, 'll.L., Administracidn de Personal, P• 148 - 149 
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da en la idea de que el clima representa un conjunto de opini~ 

nes, sentimientos de los miembros de una organizacidn los cu~ 

les forzosamente influir'n en la conducta, personalidad y por 

lo tanto en su proceso motivacional; ahora bien, existe divet 

gancia entre los estudiosos del mismo, sobre los factores que 

lo determinan, por lo tanto los resultados de las investigaci~ 

nas realizadas difícilmente han podido someterse a compara -­

cidn; no obstante el enfoque de la presente tisis considera -

al líder de una organizacidn, divisidn o departamento como un 

factor importante que influye en el clima organizacional, que 

a su vez interviene en el proceso motivacional de toda organ! 

zacidn. 

1.3.2. ~nfoques del Clima Organizacional. 

Son varios los estudios que se han efectuado sobre el clima-­

de una organizacidn, los cuales han sido divididos en tres C!, 

te9orias: 

La primera de ellas lo considera como una variable independi8!l 

te~ esto es, como un factor que influye en la satisfaccidn del 

empleado. 

Cawsey (1973), encontrd que la satisfaccidn referida por los 

empleados se incrementaba, si sucedía lo mismo con la percep­

cidn que ~stos ~ltimoa tuvieren, sobra sus posibilidades de -

progresar, resultados similares han aportado las investigacia 

nes realizadas por rredlander y mergulies (1963) as! como las 

investigaciones realizadas por Lyon • Ivancevich (1974). 

Asimismo se ha establecido relacidn entre al clima organiza--
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cional y el desempeño, frederckson (1966) descubrid que los -

"climas innovadores"' promueven mayor productividad, una rela­

ci~n similar encontraron Kaczka y Kirk (1966). 

La segunda categoría lo considera como una variable interpua~ 

ta entre el estilo de liderazgo y el desempe~o o satisfaccidn 

en el trabajo. 

En este sentido Lawler y colaboradores (1974), observaron que 

la modificaciiSn de los "procesos organizacionales" (como dar 

a los empleados mayor autonomía o som•terlos a revisiones de 

desempaño etc.), originan que estos procesos se situen como -

intermediarios· entre la estructura organizacional y la satis­

facciiSn y desempaño del empleado. 

Likart ha considerado al clima organizacional, como una vari,! 

ble de intervencid~ (int~rpueste o intermedia), de acuerdo -­

con dl, este clima refleja el estado interno de una orgeniza­

ciiSn, tomando en cuenta las actitudes, percepciones, objeti·­

vos de los miembros de la misma. aunados a sus capacidades PS 

ra comunicarse, interactuar y tomar decisiones. 

Tambi4n nos habla de las variables causales que determinan 

los acontecimientos dentro de una organizacidn, los cueles 

sdlo podr'n ser alterados por ella misma o bien por sus diri­

gentes; y pera concluir las variables de resultado final que 

reflejan los logros de la organizacidn, como son la producti­

vidad, los costos, las p4rdidas y las ganancias. 

Likert (1961), postula cuatro sistema~ de administracidn, lo• 

cuales son: 1) "explotador autoritario", 2) "autoritario ben~ 

volante", 3) "consultivo" y 4) "participativo". 
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Estos sistemas los sitda dentro de un cont!nuo de tal forma -

que el sistema 1, se caracteriza por la falta de confianza y 

un uso exagerado da las sanciones y de la coercidn, situacio­

nes qua van suavizandose hasta llegar al sistema 4, donde pr! 

va la confianza y la participaci6n; da acuerdo con Likart es­

ta as al sistema ideal al cual deban encaminarse todas las ºL 
ganizacionas, según asta autor para podar realizar el diagn6~ 

tico da los problemas da una organizacidn, se requerir' efec­

tuar un an,lisis· da la naturaleza del sistema que posea as! -

como del astado del mismo. 

La naturaleza del siste~a queda representada por los datos -­

qua contribuyan a edificar un modelo b!sico de organizacidn -

qua se apegue al sistema 4 (variables causales} y •l estado -

comprender6 los datos que demuestren la situacidn actual de -

la organizacidn como son: en primer lugar al comportamiento -

de sus l!deres, la motivaci6n da los miembros de la organiza­

cidn, la comunicaci6n y el proceso de toma de decisiones (va­

riables intermedias), los cuales pretenda medir a travds del 

~erfil da Caracterf sticas Organizacionelas qua m6s adelante -

describiremos, y en segundo lugar la productividad y los ben~ 

ficios que se obtienen (variables de resultado final). 

Las investigaciones realizadas han reportado que el clima co­

mo variable interpuesta entra un programa de capacitacidn y -

la satisfaccidn, as! como el desempeNo de los empleados apo-­

yan el enfoque de Likert, en al sentido de considerar al sis-· 

·tema 4, como un sistema de administraci6n eficiente; a este -
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respecto, Hand y colaborador•s (1973), hallaron que loa emple~ 

dos que percibían a la organización como participante incre -

mentaron su desempeño en relación con aquellos que la perci -

b!an como autocrática. 

marrow y colaboradores (1967) 1 estudiaron el efecto de un pr~ 

grama de capacitación gerencial, encontrando qua debido tanto 

al programe como a un cambio en la alta administraci6n, el -­

clima organizacionel modificaba su. estado, as! como el indice 

de productividad. 

Litwin y <;tringer (1968), realizaron un estudio experimental 

en donde pusieron a prueba las hipótesis acerca de la influe!!. 

cia que el estilo de liderazgo y el clima organizacional tie­

nen sobre la motivación y el comportamiento del personal. 

~e fijaron tres objetivos: en primer tármino se plane6 estu-­

diar la relación entre el estilo de liderazgo y 'el clima erg.! 

nizacional, segundo, estudiar los efectos que tiene este ~lti 

mo sobre la motivación y tercero, determinar los efectos del 

clima sobre la satisfacción personal y el desempeño. 

Para tal efecto se crearon tres organizaciones simuladas, ca­

da una con 15 miembros y un presidente; el trabajo implicaba 

la construcción de modelos en miniatura de torres de radar y 

diversas armas operadas por radar. La empresa ten!a tres.ta -

reas y departamentos funcionando: produccidn, desarrollo de -

productos y control. 

Una vez obtenidos los resultados se pudo concluir: 

1) que se podrán crear diversos climas organizacionales al v~ 
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riar el estilo de liderazgo; 

2) al variar los climas se observaron efectos significativos 

entre la motivacidn y sobre el desempeño y la satisfaccidn 

en el trabajo; 

3) aunque los resultados obtenidos a travds de la prueba de -

apercepcidn tem,tica no fueron contundentes, se podr!a pe!l 

sar que el clima puede originar cambio:a en los rasgos de -

personalidad, ya qua despuds de aplicar una prueba de per­

sonalidad estandarizada, se observd que ciertos rasgos de 

la personalidad fueron afectados por el mismo; 

4) loa hallazgos de este estudio han inquietado a los estudi2_ 

sos del proceso organizacional, puesto que si se han podi-

. do crear en dos semanas cambios significativos en los ras-

9os de personalidad, el efecto que puede generar en una -­

persona un clima durante años, podr! alterar sus funciones 

en todos los ~mbitos. 

La tercera categoría lo considera una variable dependiente que 

plantea: la estructura organizacional formal, entre ella la -

divisidn del trabajo, los· patrones de comunicacidn, las pol!­

ticao, procedimientos y comportamientos del líder, ejercen -­

una influencia importante sobre la forma como los empleados -

perciben el clima de la organizacidn. 

George y Bishop (1971), realizaron un estudio con un grupo de 

maestros, encontrando que los sistemas educativos con muchas 

reglas y reglamentos, con limitantes para la toma de decisio­

nes se percibían como "climas cerrados reetrictivos". 



3G 

Una vez señalados los antecedentes del tema, los diversos es­

tudios permiten considerar que dentro del proceso administra­

tivo de una organizacidn, considerando e la vez la naturaleza 

social de la misma, el l!der podrá generar a trav4s de su es­

tilo un clima organizacional que iddneamenta deber6 encaminaL 

se a motivar la conducta de sus subordinados hacfa el trabajo. 

Esta motivacidn bien podría atribuirse a diversos factores ca 

mo: a) el personal encuentra en su clima la satisfacci6n de • 

sus necesidades (enfoque interno de las teor!as de motivacidn 

laboral}; b) el l!der ha manejado adecuadamente las consecue~ 

cies que obtienen sus subalternos por su conducta dentro del 

trabajo (Luthens y Kreitner 1984); o e) que el lfder haya in· 

flu!do en las caracter!sticas y ambiente del trabajo (rorter 

y miles 1974), descubriendo a sus subalternos al significado 

a importancia de sus labores o bien proporcionando le retroa­

limentacidn pertinente sobre el desempaño de las mismas, con 

el objetivo de f ijer estAndares de productividad, lo cual les 

proporcionar! e dstos ~ltimos el conocimiento de lo.que se e~ 

pera de ellos; as! como moderando conflictos entre sus subor­

dinados o estableciendo un adecuado canal de ccmunicacidn --­

entre dstos dltimos y entre líder y subalternos. Estos facto• 

res como hemos visto tienden e originar un sentimiento o cli· 

me organizacional, el cual as considerado por la presente in­

vestigación como una variable dependiente, producto del estilo 

de liderazgo que puedan ejercer los gerentes de sucursal (de 

acuerdo con los rosul tedas obtenidos por Litu1in y 'itringer --
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19GA), una vez sometidos a un proceso de capacitacidn (Taller 

de T~cnicas motivacionales), dirigido a promover cierto compor 

tamiento en el ·gerente (del cual hablaremos en el taller) que 

se encuentra intimamente relacionado con el proceso motivacia 

nal de sus subordinados (de acuerdo con Rosenbaum 1984, Portar 

y íflilas 1974). 



ü A ~ I T U L D 2 

DISEÑO E X P E R I m E N T A L 

La presente investigación contrastó las hipótesis a travds de 

un procedimiento basado en el diseño experimental denominado 

"Diseño de tres grupos sometidos a prepruoba y posprueba" 

(Vorlinger 1985~, cuya forma es la sigui~nte: 

(Grupo experimental) 

(Grupo control 1) 

(Grupo control 2) 

En donde: 

X representa a la v'ariable independiente manipulada exp! 
rimentalmente 

"" X es una variable manipulable que no se manipula 
r indica la asignación aleatoria de los tratamientos ex 

perimentales a los grupos -
m significa que los sujetos de los grupos han sido parea 

dos en uno o m~s atributos -
Yb es la variable dependiente antes de la manipulación 

Y
8 

es la variable dependiente despu's de la manipulación• 

Este diseño fue em~leado ya que de acuerdo con Kerlinger pe~ 

mita la posibilidad de estudiar un cambio y somete a prueba 

las hipótesis planteadas, controla las variables extrañas -­

{acnntecimientos específicos), ya que se han asignado aleat~ 

riamente los integrantes de cada sucursal bancaria a los tres 

diferentes grupos (experimental, coptrol 1 y control 2). 

• V.ERLHJGER, F.r1., Investigación del ... , p. 224 y 235. 

40 
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Se ha propuesto dar validez interna a este diseño a travfs -­

del control de las siguientes variables: 

La historia, representada por la probabili~ad de que varia 

bles extrañas (acontecimientos específicos) afectan a los su­

jetos y en consecuencia a las puntuaciones de Y
8 

(posprueba), 

durante el intervalo transcurrido entre la preprueba y pos 

prueba (Campbell 1982), ha sido controlada a travfs de: 

a) plannr que los mismos· integrantes del grupo experimental 

y control l asistan a las situaciones de preprueba y pos-­

prueba 

b) al excluir a los integrantes de la muestra de la pos~rueba 

cuando no hayan asistido a la preprueba 

c) al excluir a los sujetos de la posprueba cuando hayan sido 

trans~eridos de sucursal o promovidos de puesto. 

d) al vigilar que los gerentes no asistieran a cursos simila-

res durante esta investigacidn. 

La maduracidn que comprende hechos que no son espec!f icos de 

una situacidn, sino generales y se identifican como ~ropios -

d·e los: participantes, debidos al paso del tiempo, al aument.o 

de edad, a estados físicos como el hambre o cansancio (Camp -

bell 1982), la cual ha sido contralada al asignar aleatoria-­

mente a los integrantes de los grupos experimental y control 1 

a las dos sesionas de preprueba y a las doa sesiones de pos -

prueba en las que ya fueron in~lu!dos los del grupo control 2, 

de tal forma que en las dos sesiones de praprueba asistieron 

combinados los integrantes dal grupo experimental y control 1, 
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do igual forma suceuid en las dos sesiones de posprueba en 

donde fueron combinados los grupos experimental, control l y 

control 2 

La re9residn est~d!stica debide a una imperfecta correlacidn 

entra las puntuaciones de la preprueba y de la posprueba (K•!:, 

linger 1985) ha sido controlada en esta investigacidn a tra-­

v~s de la inclusidn del grupo control 1, ya que dste como el 

grupo e~perimental ser'n sometidos a preprueba y posprueba·por 

lo que si el Tallar de Tdcnicas motivacionales (X) ocasionara 

alg~n efecto sobre este ~ltimo grupo, se manifestar!a de man!. 

ra importante sobra la regresidn estad!stica. 

~or lo que se refi~re a la administracidn de test otra varia· 

ble enunciada por Campbell 1982, referente a la influencia que 

la administracidn de una prueba ejerce sobre los resultados de 

otra posterior, se tiene conocimiento de que no hab!a sido 

aplicada una prueba similar dentro de la Institucidn por lo -

menos tre.s años atras. 

La instrumentacidn variable referente a los cambios en los 

instrumentos de medicidn o a loa cambios producidos por dife­

rentes observadores o experimentadores que intervengan en un 

estudio pueden producir variaciones en las mediciones que se 

obtengan (Campbell 1~02), por lo cual se controld que el Per­

fil de Caracter!aticas Organizacionales de Likert, la autora 

de la t~sis y una secretaria fueran lot dnicoe qua intervini! 

ran dentro de la invastigacidn en las fases de preprueba y PO!!, 

prueba (fase 2 y 4). 
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~or otra parte, con la inclusidn del grupo control l se r.uede 

controlar la historia, maduracidn o ambas, ya que si estos or! 

ginaran un cambio ademAs de la imparticidn del Taller de T~cn! 

cas motivacionales, los cambios producidos se darán an ambos 

grupos experimental y control l. 

Dado que los diseños con preprueba y ~osprueba disminuyen la 

validez interne (Karlinger 1985) a causa de que la preprueba 

ejerza un efecto sensibilizador sobre los sujetos y esta situ! 

cidn pueda combinarsm con el efecto de X (Tallar de T6:nicas 

motivacionales) al momento de realizar la posprueba en el gr~ 

po experimental; se ha empleado este diseño, ya que permita -

contar con el grupo control 2 qua no fue sometido a preprueba 

y si lo fue a la manipulacidn de un tratamiento como la impaL 

ticidn del Taller de T~cnicas Motivacionalas, por lo que los 

resultados da la medicidn para esta grupo deberAn ser mayores 

a las del grupo control 1, para suponer que la preprueba no -

ha tenido un efecto sensibilizador o por lo menos este no ha 

sido de importancia. 

2.1. HIPOTESIS. 

H1 : (1 '~aller de T~cnicas motivacionalas", propicia un cambio 

de actitudes y comportamientos en el gerenta de una su -

cursal bancaria, lo que a su vez modifica la opinidn que 

los subordinados tengan sobre al clima de su organiza -­

cidn. 

H
0 

El "Taller de T~cnicas motivacionales", no propicia un -

cambio de actitudes y comportamientos en el gerente de -
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una !fucursal bancaria, lo que a ·su vez no modifique la op! 

nidn que los subordinados tengan sobre el cli•a de au or -

ganizacidn. 

2.2. VARIABLE:S. 

Variable Independiente: 

se considera variable independiente a la imparticidn del "Ta­

ller de Tlcnicas motivacionales", a los gerentes de sucursal. 

Variable Dependiente: 

La variable dependiente queda representada por la opinidn que 

loa subordinados posean del clima de su organizacidn, la cual 

fue obtenida a travls de la aplicacidn del Perfil de Caracte­

rísticas Organizacionales a los subordinados de cada gerente 

de sucursal que intervinó en la presente investigacidn. (la -

descripcidn del perfil ae har& m&s adelanta) 

2.3. DEf"INICION DE LA roBLACION OBJETIVO. 

La poblacidn (N=l99) de este estudio estuvo integrada por el 

personal que labora en las sucursales bancarias del &rea me-­

tropol i tana de una Institucidn Bancaria en la Cdo de mlrida, 

Yuc. 

La extraccidn de la muestra (n=76), ae llevd a cabo empleando 

los criterios que acontinuecidn se señalan y que constituyen 

las características generales y la ubicacidn temporal y espa­

cial de cada poblacidn (mlndez Ram!reE 1984), el objetivo de 

emplear estos criterios se centra en que a trav4s de ellos se 

obtuvo una muestra representativa que nos permita efectuar e~ 
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tr8~olociones válidas, al integrar un grupo t!pico que tiene 

en com~n las caracter!sticas que señalan los criterios de in­
• clusidn, exclusidn y eliminacidn. 

Criterios de Inclusidn: 

~ ser empleados y funcionario• de una Institucidn Bancaria 

- pertenecientes a las sucursal•• bancarias del &rea metropo• 

J.i tena ( Cd. flldrida Yuc.) 

- con un rango de edad comprendido entre 20 y 45 anoa 

- ascolaridad1 sacundnria y ~studioa comerciales 

- sexo indistinto 

• que hayan ingresado a la Institucidn entra enero de 1965 y 

enero da 1985 

Criterios de Cxclusidn: 

Los sujetos ser&n excluldoa da la muestra, cuando aa ancuen -

tren en lea aiguientea condicionea1 

- per!odo vacacional 

- incapacidad por enfermedad prolongada 

- embarazo avanzado 

• ser trasladado a otra sucursal o plaza 

- qua pertenezcan a plaza• ror&naaa 

• que sean personal volante 

• La definicidn de estos criterios se encuentre en el glosario. 



Criterios de é.liminación: 

- mortalidad astad!stica a c~usa da: 

renuncia 

liquidaci6n 

traslado a otra sucursal o plaza 

deserción 

incapacidad por enfermedad 

• asistencia a un curso similar o relacionado con al pre~ente 

taller 

NOTA& los criterio• de edad y antiguedad fueron ampliados 5 -
años, ya que inicialmente se planeo con un rango de edad 
entre 20 y 40 años y una fecha de ingreso entre enero de 
1970 y enero de 1985, todo asto con el f!n de incremen­
tar al tamaño de la muestra. 

Le configuración de la población y la muestra de asta invest.!, 

gación se rrosentan en la Tabla l. 

TABLA 1 

Configuración de le Poblaci6n y la muestra. 

Sucursales Empleadoe inscri 
to1 • la roblnción 

No 

No 

No 

Integrantes de 
la muestra 

NOTA: las sucursales no inclu!dns dentro de la muestra, se d~ 
be a que los gerentes pertenecientes e las mismas no se 
ajustaron a los criterios de inclusión ya ante$ mencio­
nados. 



Sucursales 

3ucurHl Jib 
Sucursal . 11 

e o N T r N u A e I o N 

Empleados inecr! 
toe a le Poblacidn 

e 
6 

fotai 199 

Integrantes de 
la muaetra 

¡ 
fotai 7fi 

2.3.l. Dascripcidn de la muestra. 
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La muestra de eeta estudio se describir' an t•r111inoe del ni -

val pose!do dentro de la Institucidn, al sexo, la edad y la -

antiguedsd, al momento de realizar el muestreo. 

la clasiticacidn de la 111ueetre en cuento a eu po1icidn dentro 

da la Inetitucidn en loe tres diferentes grupo1 e1 la eiguie,a. 

tes 

Empleados 
24 
19 

Grupo experimental 
Grupo control 1 
Grupo control 2 17 

Total 60 

La cl'lai f'icecidn de loa miembros 

grupo a experimental y control 1 y 

Sexo mssculino 

Grupo experimental 15 
Grupo control 1 11 
Grupo control 2 11 

Total 37 

d• 

2 

funcionario• 
6 
6 
4 

Total 16 

la muestra por sexo 

tu•s 

sexo F'emenino 

15 
14 
10 

Total 39 

•n loe 



Loa datoa que reportan le edad y antiguedad da los miombros de 

la mue1tra pueden ob1ervaree en las tablea 2 y 3 

T A B L A 2 

Agrupamiento de la muestra por edad 

Edad Tnte!lrantes del Integrantes del Integrantes del 
(años) Grupo experimental Grupo control 1 Grupo control 2 

20 1 

21 3 3 3 

22 4 3 2 
23 5 2 

24 2 2 2 

25 2 2 

26 1 

27 1 6 4 

28 2 1 
29 1 2 
30 s 1 1 
31 1 

32 2 1 
33 
34 

,35 2 1 
36 1 
37 2 

JB 1 
39 
40 1 
41 
42 1 

43 
44 

45 2 - -Total ~ Totel ~ Total n-
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T A B L A 3 

Agrupamiento de la ~uestra por Antlguedad 

Antiguedad Integranto'l del Integrant•• dal Integrentas dal 
(anoa) Grupo sxperl•ental Grupo control l Grupo Control 2 

l 3 

2 2 l :s 

3 7 l 4 

• 5 4 ' 
5 2 ·3 

6 2 3 2 

7 3 2 l 

8 .. 1 

9 1 l 

10 3 2 

11 2 z 
12 1 

13 l 2 

14 

15 

16 1 l 

11 

18 

19 l 

20 2 - ,1-Totel !tr Total ~ Total 
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2.4. ~~TODO. 

El di•ª"º antes ••ncionado se llevd a cabo de acuerdo con las 

siguientes fases: 

ras• l. 
En eata fnaa se procedid a extraer le muestra y a establecer 

el ta•a"o de la misma a travla de un pareamiento de loa euja­

toa qua integran la poblacidn con loa criterio• de incluaidn 

que mencionamos en la pag. 45. 

En primer lugar ae so•etid a analisia a todos loa gerentes da 

las· once aucurseles bancarias exiatentas, con al fin de d•t•!:, 

•inar cuales se apegaban a los criterios de inclusidn; se 

ancontrd que eran aeia persones las qua se ajustaban a loa 

mia•oa y por lo tanto aeia las sucursales que eatar!en i•pli­

cadaa en la invaatigacidn, posteriormente ae realizd el anal! 

sie correspondiente a todos loe miembros de ceda sucursal, 

pera aeleccionarloa en base a loa miamos criterioe. 

La asignacidn aleatoria de la muestra a loa diferentes grupos 

se efectud, partiendo da la existencia de un grupo de sucurs,a 

lea bancarias, de lea cuales se derivaron loe grupos control 

1 y 2 aa! como el experimental. Para tal efecto a• introduje­

ron en la urna 1 1 loa nombres (no visibles) de las respecti­

vas sucursales, en la urna J 2 un ndmero equivalente de fichas 

con me~breta no visible (dos del grupo experimental, 2 del. gr~ 

po control 1 y dos del grupo control 2), de esta forma por c~ 

da fiche.extraída de la urna J 1, •• extrala otra de la urna 
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# 2, con el objetivo de hacer una distribuci6n aleetoria de -

las aucurael•a a loa tr•• grupo• •xist•nt••• 

Loa grupo• de eata inve1tigaci6n quedaron configurado• da --­

acuerdo con la 1iguient• tablas 

TABLA 4 

Configuraci6n de los Grupos ~xparimantel y Control 1 y 2 

Sucuraal•a 
No.da intagrentaa 
Grupo experimental 

No. da Integrantes 
Grupo control 1 

No. de integran 
tes c. control-2 

Sucursal f ? 11 

5ucureal " 4 19 

sucursal lj 2 21 

sucur1el #11 4 

Sucursal flO ' 1ucureal f!: s 15 

Total 30 25 21 

F"•se 2. 

En esta etapa de preprueba se emplearon doa sesiones (debido a 

que el tema"º de loa dos grupos asistentes excedid el cupo da 

la salad• capecitacidn de 11 Inatituci6n), para la aplicacidn 

del Perfil de Ceractarfsticaa Organizacionales. 

r.n cado seaidn ea incluyeron elementos de 11 muestra que co-­

rrespondfan tanto al grupo experimental como al grupo control 

1, 1in contar a loa garent••I la ealeccidn de asistencia de -

lna miembros de ambos grupo• ee reaolvi6 utilizando una table 

= 76 



de números aleatorioe. La distribucidn fue la siguiente: 

No. da 3esi6n 

la. 
2a. 

Total 

Total de 
participantes 

25 
26 -n--

Grupo 
Experi••ntel 

Grupo 
Control 1 

16 
14 

Total ~ 

11 

Total ~ 

52 

A loe do• grupos de eaiet•ntes en las doe •••ion•• de esta f! 

ea ae les proporcionePon los ~!amos rormatoa, hojee de r•epuet, 

tee, •• les otorgo un tie•po libre pera el llenado del perfil 

y le adeinistrecidn de esta último fue efectuada por la auto• 

re de la tlaia. 

Lea hojas de respuestas entregada• proaovieron •l anonl•ato -

(ver sp•ndice 8 P•260}, pare poder obtener una opinidn ••• v~ 

r&z y franca, y adlo fu•ron •arcadaa con la l•preaidn da una 

peque"• letra "•"• "el" y "c2", an le ••quina inferior der•cha, 

con el objeto de qua el axpari•antedor diferencia lee eacelee 

conteetedes por el grupo axperi••ntel y loa grupoa control 1 

y 2. De esta foraa la distribucidn la llevd a cabo un ayudante 

Mientras el •~peri•entador pasaba liste. 

Por lo que reepecta a les indicacionaa proporcionada• a loe -

participantes, ee utilizaron en todas lee aeaiones lee aigui•a 

tea inetruccionae: 

" La aplicacidn de esta eecala tiene como finalidad saber cu~ 

l•e aon aua aenti•l•ntoe y opinionee en ralacidn e la .. Pr••• 

y a eu treb9jo, por lo tanto lea auplica-oe conteaten l• tots 

lidad do la misma. 

Las hojea de reepuaeta han aido espacffica•enta elaborada• P! 

•Estos totales no corresponden a los se~alados en la Tabla 4, 
ya que restamos a cada gru~o ·1os gerentas que no fueron som! 
tidos a la aplicacidn del perfil. 
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ra no ~oder identificar respuestas individuales y de hecho la 

recopilacidn y an6lisis de surrespueetae ••'realizar'" a tr,! 

vis de grupoe, por lo tanto le invitamos a expresarse france 

y librem13nta. 

La informacidn que aqu! se obtenga har' posible que la Insti­

tuc idn comprenda mejor, como sa sientan en su trabajo loe 

hombres y mujeres qua en ella laboran "• 

Posteriormente se procedid a leer y explicar las instrucciones 

inherentes al Perfil que constan en el mismo (ver apdndic• A P• 

246}. 

El experimentudor invitd a loe aeietentes a formular eue pre-

guntas o dudas sobra el llenado del for•ato y finalmente did 

la orden de conteetar loe perfil••• 

rase 3. 

El objetivo de esta fase ee centrd en manipular la variable -

independiente al impartir a loa gerentes de loa grupos exper! 

mental Y.control 2, el "Taller de Tfcnicaa ~otiv•cional••"• 

Dicho evento se realizd durante 9 eesiones con une durocidn -

de 4 horas, a lo largo de dos aemanas, con horario de 17:00 -

• 21100 hora• • Se contd con B participant••1 doe gerent•• del 

grupo experi•ental, dos del grupo control 2 y cuatro aubg•r•~ 

tes da las sucursal•• no implicadas en la investigacidn. 

La estrategia y motodolog!a a seguir en el taller ee especif! 

ca en la pag. 69. 

raes 4. 

El objetivo de esta fase consistid en realizar la madici6n da 

• por convenir as! e 101 intereses de la Instituci6n 
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la variable depPndiente despuls de hnber menipuledo le v~ria­

ble independiente, por lo que esta fea• eatuvo conatitu{da por 

doe sesiones en las que nuevamente se aplicd el Ferfil de ca~ 

racter!sticae Organizacionales que concluyd la etapa de poa -

prueba del preeente diseno. 

~n cada sesidn de este fase se reunieron loa mismoa grupoe -­

con1titu!doe en la rasa 2 (grupo experimental y grupo control 

1), adem&s del grupo control 2; por lo qua 1e refiere al adm! 

nistrador, instrumenta e indicaciones empleadas, fueron una -

rlplica da la• empleadas en la raea 2. 

La distribucidn da loa participantes a las diferentes sesione• 

fue la aigui1nte1 

No. de Total de Grupo Grupo Grupo 
':iesidn participantes experimen~.al :-ontrol 1 control 2 

la. 28 10 10 8 
2a. 27 10 9 B 

'!'ot~l y,- 2t!1' ~ i6"" 

NOTAS: 
• Los totales aquí señalados se han visto disminu!dos a causa 

de la mortalidad estad!atica (desercidn, incapacidad, trasla 
·dos, renuncias etc.,), por lo cual no corresponden a loa ta­
tales se~alados en la Tabla • 
Asimismo, la distribucidn de los participantes a las sesio­
nes de la rasa 2 y 4, representan al total de individuos -­
que se planeaba evaluar, ya que las cifras reales se puedan 
observar en laa Tablas 14 y 15 pag. 266. 
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2.s. U~JCACTrN ~1PACTr - r:~rnRAL o~ LA ~NUE1TIGA~ION. 

El escenario on el que ~e e~ectuaron todas las fases de la pre 

santa investig~cidn, lo constituyd la sala de capacitacidn de 

la Tnstitucidn 8ancaria que colabord para la realización de -

la misma. Dicha sala posea las siguientes dimansioness 10 me­

tros de ancho por 15 ae largo¡ consta de un pizarrdn, panta-­

lla, retrorroyector, rotafolios, sillas y mesas que fueron -­

adecuadas al n~mero da asistentes de Gada una de las fases, -

asimismo cuenta c~n la suficiente iluminación y oentilacidn -

para hacerla funcional. 

La coordinnción y realización de la investigacidn se ha ll•V.! 

do de acuerdo con l~siguienta gr~ficas 

Actividades 

Realización rase 

Realización ~ase 

Realiza~idn rase 

qealizacidn fase 

l 

2 

3 

4 
----------

----------

1 2 3 4 5 6 1 B 9 10 11 12 13 
semanaa 

La l!noa cont!nua indica el tiempo en que se realizó cada fa-

se. 

La l!nea 1 unt.eada se~ala el intArvalo de tiempo que transcu-­

rrid en la ejecución de une fase a otra; esto se debid a que 

entre la rase 2 y 3, la Institución tuvo que celebrar otros -
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eventos de capacitacidn, el intervalo obs~rvado entre la rea-

1 iz~cidn de la fase 3 y la 4 fue planeado desde un inicio (l 

mes), en virtud de que se considerd que en este tiem~o podr!e 

haberse dado una modificacidn del clima organizacional; asi-­

mismo se tuvo que atender a los cambios de personal en las -­

sucursales bancarias, ya que en este intervalo podrían suceder 

un m!nimo de promociones, traslados o renuncias. 
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2.6. Rf.:CURSOS. 

2.6.1. Recursos Humanos. 

Intervinieron en la inv-:stigncidn como exr;erimantador, la autg 

ra de la t4si s, así como un ayudanta que auxil !o unicamcinta en 

las fases 2 y 4, en la raparticidn de los perfilas. 

2.6.2. Recursos ~aterialas. 

Para llevar a cabo la investigacidn se hizo necesario contar 

con una sala Gn la que fueron realizadas todas las fases del 

diseño experimental¡ asimismo para lograr la identificacidn de 

Ia muestra y del t~maño de la misma fue requerido al acceso a 

los expedientes de personal de los empleados pertenecientes -

a las sucursaleo bancarias y a las rlantillas da personal. 

Tambi4n fu~ron empleados los siguientes materiales: lApices, 

hojas blancas, hojas da rotafolio, filminas, los formatos del 

Perfil de Características Organizacionales y las hojas da re~ 

puesta. 

ror lo que respecta al mobiliario y equipo, fueron utilizados 

mases y sillas, rotafolios, pantalla y retroproyector • 
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E ~ e A L A D t m E o r e r o N • 

3.1 •• ~r.•n:r.c:o~IJTF:5 !)J:7L r''.:1'='~L DE c.:irt:\CT1:11'TrC.'\5 CRG1U'IZ.;CYON.a_ 

LE'.i. 

r1 efecto que ocosiond el Taller de Tdcnicas ~otivacionales -

fua medido a travd~ del Ferfil da Características rrganizaci,2. 

nalas ideado ror Rensia Lik~rt (1961). 

Inicialmente este instrumento fue elaborado para identificar 

las diferencias existentes entre los distintos sistemas de 

dirección, no obstant• posteriormente, se vid que con este 

perfil se podría medir la naturaleza del sistema de gestión -

emple:;ido ¡:.or una organizacidn; con su aplicación se pudo epr! 

ciar que no sdlo permit!e saber lo que un individuo pensaba -

sohre las características de su organización, sino que tambiln 

permitía averiguar 11.•s características que estos úl ti moa hubi!, 

ran querido que tuviera. 

Fara verificar su utilidad fue a¡:;licado en un grupo de varios 

directivos de empresa, dentro de los nivelas medios y superia 

rass encontrando que la mayorfa de las respuestas de los dirl, 

gentes ubicaron a su organización dentro da los sistemas de -

g~stión calificados como autoritario benevolente (sistema 2) 

y consultivo (sistema 3), asimismo el si3tema de sestión que 

elloa "quisieron" que utilizase su empresa se atribuyó al si~ 

tema 4 (al de grupo participetivo); tembi~n se encontr6 dis-­

cr~pancia entra los sistemas de gestión empleados ror las or-
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genizaciones y los sistemas da gootidn preferidos por sus --­

miembros. 

~n 1962, merrow, Bowors y Saes~ore, iniciaron el control de -

las modificaciones t~cnicas realizadas e une organizacidn (r! 

cien incorpor~da a otra mayor), en las tareas laborales¡ as-­

tos cambios se centraron en programas de entrenamiento e ope­

rarios y desarrollo de los directivos y supervisoras a loa -­

cuales se le3 sometid a un proceso da aprendizaje, qua promo­

vid el uso de un sistema da gestidn similar el sistema 4 (Li­

kert). 

Para 1964, se pensd pedir a los directivos y supervisoras da 

la organizacidn incorporada que llenara al Perfil da Caracte­

rísticas Organizacionalas, calificando a su organizacidn an -

al a~o 1961 y anteriore~, an al eílo de 1964 y adem6s qua me-­

ni festaren qu& sistema de gestidn les austarla que impereea. 

Los resultados obtenidos, demostraron que para 1961 y a~os -­

enterio~ss, al sistema da gestidn qua experimentaron loa suj! 

tos se situaba entre el sistema 1 (autoritario expl"otrdor) y 

el sistema 2 (autoritario benevolente); para 1964 la percep-­

cidn de estos miembros situd al sistema da gestidn dentro del 

sistema 3 (consultivo) y el sistema da gestión ideal fue ubi­

cado dentro dal sistema 4 (participativo). 

Fosteriormenta se solicitd a los dirigentes y supervisoras da 

la organizaci6n incorporedora que ubicar'" su sistema de gas­

tidn de acuerdo con los cuatro sistemas enunciados por Likert, 

se pudo observar qua la organizacidn fue situada dentro del -
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sistema 3, y el sistema de g:;stión ideal ¡;ara este g1·u¡;1 lo -

conatituyd 9J sistema 4. 

De ~~tas mediciones se concluyd que los CP.mbios en el sistema 

de gAstidn originan aum~ntos en la productividad, r.or lo que 

respecta a estas dos organizaciones, se obsorvd un incremento 

en la productividad del 26 ~. desde 1962 en que ss incorpora­

ron hasta 1964, año en qua se e fectud la investigacidn. Cabe 

hacer la aclaracidn que la escale aplicada en este caso con--

sist!a d~ 43 it .. s. 

Fosteriormente, yo. can la estala revisada (~l itur.i$1 ), se Pr.2, . 
cedid a obtener detoe sobra los sistemas da gestidn que impe• 

raban en organizaciones qua aplicaban el plan Scanlon (aste -

plan requiere de desarrollar un sistema de interaccidn a in -

fluencia no tan exigente como el que se propone al sistema 4 

da Likert). 

LOs resultados obtenidos ~ermitieron observar que los dirige~ 

tes y su~ervisores consideraron a su actual sistema de gestidn 

muy cercano al sistema 4, en comperacidn con el sistema impe­

rante dos a~os otras, iue rudo s;tuarse dentro del ~istema J. 

ror lo que se refiere a productividad, la empresa mostrd un -

incremento; aumento el volu•en en 33 % y las g~nancias en al 

84 %9 dato reportado por Likert (1961). 

~uchos son los estudios er. gran escala que 1e han hecho, 

empleando el Perfil da Características Organizacionales y se 

ha establecido una relaci&n entre el sistema de gestidn en --

una organizaci&n y la influencia ejercida sobre las rel~ciones 

... 
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laborales; de tal forme qua estas y las sindicales en --

una empresa se encuentran en mejor situaci~n dentro de aque-­

lles cuyo sistema gsstor se acerca h•cia el eisteaa 4, siendo 

meno• satisfactorios a medida qua sa eproxi~an al sistema l. 

3.2. DE:SCRIPCION DEL PE:!trIL. 

Likert elabord esta instrumento pare analizar el co~portamie!!. 

to de una organizaci~n; en sus inicios el perfil contaba con 

43 items, aunque despufs fue revisado y se adicionaron y ree­

laboraron itema par~ poder tener mayor claridad de expraei6n, 

aproximadamente le mitad de las opiniones que incluyan estos 

dltimoa se invierten de izquierda a derecha, dejando el sist! 

~a 4 hacia la izquierda, el resto situa este sistema hacia le 

derecha, todo esto con e\ objeto de que las personas que con­

testan al perfil no desarrollen una orientaci~n generalizada 

e colocar sus respuestes en un mismo punto del continuo. De -

este forma la escala qued6 constitu!da por 51 items con ocho 

variables organizativas qua representan dimensionas estructu­

rales y procP.sos orgenizacionalas que pretenden establecer d,1 

ferencias entre las organizeciones efectivas y las inefecti--

vas. 

A continuacicfo se pr•,!senta le Table 5 que muestra las varia-­

bles organizativas y loa items que corresponden e cada varia­

ble: 
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T A 8 l A 5 

Estructura del r.erf'il de Cttracterlsticas Organj.zacionales. 

Variable organizativa 

liderazgo 

tuerzas motlvacions. 
les 

Proceso de Comunic!. 
cidn 

Proceaos de Interac 
cidn - Influencia -

~roceso de Toma de 
Decisiones 

tijacidn de Objeti­
vos u Ordenes 

Proceso de Control 

tinas de Actuacidn 
y Entrenamiento 
(rendimiento) 

Itema 

1,2,3,4,S, 

6,7,8,9,10, 
11,12 

13,14,15,16,17, 
18 ,19. 20, 21, 22, 
23, 24' 25' 26 

27' 26, 29,30,31, 
32 

33,34,35,36,37 
38,39,40 

41,42,43 

44 1 45,46 1 47 1 46 

49,50,51 

Itema invertidoa 

4,5 

a,10,11,12 

15,17,20,21,22,24,25 

27,26,32 

35,37,38 

41,42 

45 

49,Sl 

NOTA• gl Q@tfil se 011ed1· locnlizar en el apdndjce A pagp ?é§ 

Esta es una escala ordinal que cuenta con cuatro sistemas de 

administraeidn, cada uno de los cuales representa un tipo di!, 

tinto de clima organizacionel. 

Estos sistemas son: l Autoritario explotador, 2 Autoritario ~e 

nevolente, 3 Consultivo y 4 De grupo participante, en el si -

guiente cuadro se presenta una descripcidn de las cuatro sis­

temas y sus caracter!sticasa 
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LCS Cll:1T'lO "ll~ir:mA'i O!: ,'\Oí''INJ :TRACION DE Lil<E:RT 

1Sistama 1 . SistHa 2 Sistema 3 Siste11a 4 

Liderazgo No hay co.!l Confianza Cont"ianze Confianza 
fianza condeacen sustancial absoluta. 
flo hay --- dienta. - Buen apo- Apoyo total. 
comporta-- eoca u-- yo. Ubra ex• 
111iento de bertad da Expo sic 12, preeidn. 
a¡::oyo. No axpresidn. nes baa--
hay libar- tante li-
tad de ex- bras. 
presidn. 

motivacidn "ie dirige Sa dirige Nacasida- Todea lea nace 
a las nace a laa na- daa acond aidadaa. -
sidadea t? ces id ad as micas y :' Participacidn 
aicas, eco econdmicas deseo da a involucre -
ndmicas y- da statua nuevas ex miento en al 
da status. y da lo - parian -= astablecimien 
Hay hosti- gros. ciae. to da objatjj; 
lidad ha-- Hay cierta Actitud - voa. 
cia las me hostilidad favorable Todo• aa ai•n 
tas organ! hacia el hacia las ten responsa':' 
zacionales. objetivo matas or- bles del lo--
Sdlo la al ·organiza- ganizacio gro da las m.! 
ta geren-":" cional. nales. - tas. 
cia se La geren- Loa subo!. 
sienta re~ cia es -- dinados 
ponsabl• responsa• se sien -
del logro ble da la tan res--
da los ob- conaacu-- ponaablea 
jativoa. cidn de del logro 

matea. da las m!. 
tas. 

Comunica• Poca Poca Bastante mucha 
cidn Oascanden• Oascenden- A!\cenden- En todas dirag, 

ta. ta. te y des- cionas. 
No hay as- Hay una P2. cendenta. i:raciaa y con-
cendanta. ca aseen-- Razonable fiable. 
S• mira -- denta. menta pri Percepciones 
con soap•- S• mira -- cisa. - interperaona-
cha. con precau La lata-- las adacuadaa. 
Loa subor- cidn. - ral va de Cercanía. 
dinados no Algunas -- ••diana a 
sienten -- distoraio- buena 
responaabi nas. 
lidad ¡::or- Sistema de 
la prasi-- buzdn da 
cidn. Gran sugerencias. 
daa disto¡ 
a iones. 

..J 



Jnteraccidn 
• influ•n-­
cia 

Toma de 
Dechionea 

Poca int.- Paca inte­
raccidn. raccidn 
Deecanrlan Cautela 
z•• - Poco traba 
Na hay coo ja de aquT 
peracidn.- po. -
Los subor- Los subor­
din;\dos no din~das -­
tienen in- tienen po• 
fluencia, ca influen 
salvo ~ -- cia, selvo 
travl• de a trev~s -
los sindi- de las sin 
catos. dicatos. -
Los supe-- La influan 
riores ti• cia se •• :: 
nen influi'n ejerce ver 
cia si pue- ticalmenti. 
den emplear 
castigos. 

ScSlo en loa 
altos nive 
les. -
La informa 
ci6n es lit 
adecuada.­
motivacicSn 
adversa ha 
cia la --= 
implanta-­
cidn de d.!!, 
cisiones. 
Se dese -­
lienta el 
trabajo en 
ltQUipOo 

5c.Ho se -­
usan lea -
habilida -
des dcni­
cas del al 
to nivel.-

En las al• 
tos niv•-­
les. 
Algunas de 
cisiones -
se toman a 
nivelas -­
m~s bajos, 
pero se ve 
rifican -
con el al• 
to nivel -
antes de 
ejecutar-­
las. 
Informa -­
cidn inade 
cuada. -
Poca moti­
vacidn pa­
re implan­
tar deci-­
aiones. 
'ie desa -­
lienta el 
trabaja de 
equipo. 
Habilida-­
des t!Scni­
cas de los 
niveles al 
to y medio. 
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Interaccidn Interacc i iiri -
moderada. extensa. 
Buena con-· Amistase. 
fienza. Confianza 
Influencia Buen trabajo 
moderada de da equipo. 
los subordi Influenci~ -­
nadas. - amplia de los 
r.structura subordinados. 
bastante -- estructura -­
buena qua altamente afee 
permite la tiva que par-­
influencia mite la in·--
mutua de fluencia mutua. 
lea partea 
de la orga• 
nizacidn. 

La política Se realiza -­
se decida - ampliamente. 
en P.1 alto Informacidn -
aivel. completa y -­
Decisionea precisa. 
espec!fi-- Pod9rosa moti 
cas, m~s - vacidn pera = 
abajo. poner en pr~c 
Informa -- tica. -
ci~n razo- 5e proFicia -
nablemente el trabajo en 
precisa. equipo. 
motivecicSn Habilidades -
para poner 
en pr&cti­
ea, ya que 
la mayoría 
ae encuen­
tra involu 
erada. -
Trabajo de 
equipo par 
cial. -
Habilida-­
des t&cni­
c as de to­
dos los n!, 
veles. 

dcnicas en -
todos los ni­
veles. 
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Establee! Los al tos r.I alto "i Las matas Las metas sa 
miento de niveles vel busca se estable establecen •e 
metas ordenan - objetivos can dee -= diente la par 

un alto - de 111 to -·- puls de -- Ucipacidn di 
rendimien rendimiento discutir-- grupo; se --
to al que qua loe su lae con aceptan plena 
se resis- bordinedos loe subor- 11ente. -
ten los - aceptan en dinadoe; -aubordin.! forma abi- res latan--
doa. arta raro cia ocasio 

a los que nal de Is": 
sa resis-- toa 
tan moder.!. 
damente. 

Control Sdlo lo - Principal- Principal- Generalizado. 
tiene el 111enta en - an loa ni- Infor111ecidn -
alto ni-- el al to n! vales alto adecuada. 
vel. val, pero y medio. Revisiones a 
Grendee - exista un Algunas -- todo• loa ni-
distorcia poco en el distorsio- val••• 
nas. nivel me-- nas. Loa sistemas 
E:l siste- dio. Delagacidn formal a in--
me infor- i:oderoeaa •oda reda t'or.al ast&n 
mal se - fuerzas de del proca- en concordan-
opone e - distorsidn so da ravi cia. 
las metes .El sistema sidn y co!l Loa datos de 
for111ales informal trol. control aa --
del sist!, se resiste El si ate111t usen para ---
me. percil!llmen informal autogufa y --
Los datos te e les - apoya a V,! coordinacidn. 
de control mates dal ces y se 
se utili-- sistema -- opone en -
zen con - formal. ocasiona• 
fines pu- Datos de - a les metas 
ni U vos. control pe del sistema 

re alabo-:' formal. 
rar pollt! Loe datos -
eas y pro- de control 
porcionar se usan pa-
gu!&1 ra formular 

poUticaa -
paro aa ••-
timula la -
recoaipanea, 
la gula y 
la autogu!a. 
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llletas de Nivel pro Altos niv! Niveles Nivelea e1<tre 
rendimie!l medio. - les. muy altos madamente ai:.· 
to Loe recu!. Buenos re- llluy bue - tps. 

sos son - cursos. nos recu!. Excelentes r,! 
b"'.ste.nte sos. cursos. 
buenos. 

Cuadro obtenido de1 

TOT~LA MV~RS, m. y 111VER5, G.E., Admini1traci6n ••• , P• 44 • 45 • 

.. 
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likert. atribuye ur.-.n imr·ort"lncie a la comunicncUn en la org.!!. 

nizaci6n, ya que es la base de las dim~nsiones que intogran -

el rerfil or;nnizecional. 

rara este autor el lid:·razgo Sf! b?sa en diferent.es actitudes 

de confianza de los subaltP.rnos con sus sur.eriores y a la li­

bertad con que pu~den h~blar estos dos grupos con respect~ al 

trt'bajo. 

Le motivación se centra en le participación del grupo que 

igualmente se fundar' en el proceso da comunicación, la cual 

puadP r ~r Un nootivador importante del desempe1io y la satisfas_ 

cidn al trabajo. 

La interacción e influencia ejercida e trav•s de una organiz~ 

ción se besa en la comunicación, la cual afecta al proceso de 

decisión y al establecimiento de metas, ya que.permite a los 

individuos saber cu&les son los objetivos de su trabajo; en -

cuento al contr~l, este no resulta efectiv~ si las mediciones 

e información comunicadas no son precisas y rompletas. 

rara analizar las diferentes formas de actueción de una orga­

niz::.c:ión hHbr~ que considerar e:i primera. instancia que "para 

funcionar de manera óptima cada sistema de organización raqui~ 

re personalidades, habilidades y modos característicos de in­

teracción, por parte de los líderes y miembros que figuran en 

• un sistema dado"• rsto significa que las organizaciones con 

orientación al autorit8~ismo busc:8r&n empleados susceptibles 

a ser de:endientes, en c:ontre~osición, aquellas orgnniz2cio--

nas ori~ntadas e le participación necesitar&n individuos est~ 

• LIVE1T, ~., Un Nuevo rdtodo de Gestión ••• , ~· 339. 

u 
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blee y maduros. 

como eegundo punto cabe mencionar que "loa diferentes tipos de 

orgflnizacionas tienden a producir gente bien dispuesta para -

• • funcioner bien dentro de aquel sistema considerado", con lo -

qua cada eistema organizacional modelar• a la gento Je acuer­

do con su propia manera de funcionar; asl las organizaciones 

tendientes al autoritari~mo desarrollar•n miembros caracteri-

zados por la sumisidn, con un eacaso n~mero da l!deraa, les -

organizaciones tendientes a la participacidn desarrollar&n 

~arsonas maduras, con iniciativa, interaccidn y liderazgo. 

Para terminar cabe mencionar que la justificacidn rara utili­

zar la presenta encala radica an al paralelismo del enfoque -

rl~nteado por Likert con el enroque que se ha dado al presenta 

tallar. en cuanto a que esta dltimo atribuye gran importancia 

al establecimiento de tlcnicas qua promuevan al proceso de cg_ 

municacidn entre los subordinados y al garanta, as! como al -

establecimiento de matas u objetivos, la toma da decisiones -

grupal y la intaraccidn • influencia entre estos mismoss to-­

das astas actividades encaminadas a originar un sistema da -­

participacidn como el propuesto por asta autor. 

• L!V~~T, R., Un nuevo rdtodo da r.astidn ••• , P• 339. 



CAí-ITULO 4 

T A L L E R o e: T e: e N I e A s m o T I V A e I o N A L e: s 

4.1. FUNDAffi~NTOS TEQRTCOS. 

La tdcnica ideada para el presenta tallar se centra en el •ad! 
• . ,stramiento de lebcratorio '' , el cual surge del movimiento de 

din,mica de grupo iniciado por Kurt Lewin en loe anoa treinta. 

Inici~lmente esta tlcnica estaba encaminada a que los jefes -

pudieran ejercer autoridad a travls de procedimientos democr! 

tices. 

P'oateriorment• fue proyectada "para hacer que loa individuoa 

• se vuelvan m&a sensibles a la din&mica de grupo de trabajo•s 

lo cierto es que estos laboratotios de entrenamiento represen 

tan talleres de aprendizaje basados en la experiencia, loa --

cuales se encuentran por encima da los grupos T, ya qua eatoa 

suelen estar inclu!doa en los talleres de laboratorio de en--

tren amiento. 

La verdadera naturaleza de esta tlcnica que ha sido utilizada 

en el presente taller, se encuentra enca~inada a propiciar -­

al desarrollo y modificacidn de actitudea y como subproducto 

a Ia ad.,tatcidn da conocimientoa, habilidades y comporta~i•!l 

toa por perta de loa participantes. 

Las investi~ecionea da ~urt l••in, Ronald Lippitt y R9lph 1h! 

te han pro¡:orcionado la estructura tedrica sobre esta tlcnica 

•me GEHE:F:, m., y THAYER, P.tU., Capecitaci&n P• 226. 

69 
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la cual fue obtenida ¡;ar Leland Drad~ord, ~onald Lip¡:itt y V.!, 

nneth ~enne, y en 1946 se iniciaron los laboratorios ce entr~ 

namiento que concebfan que la capacitecidn en relacion~s hum~ 

nas concentrada en sentimientos, ejercfa mayor efectividad -­

que la utilizacidn del m6todo de conferencias. 

En cuanto al diseño de este taller, fue derivado de lRs inve! 

tigaciones y teorfas formuladas por: B.L. Rosenbaum, r. Lu -­

Luthans, R. Kreitner, O. me Gragor, l. restingar, A. Korman, 

r. Herzberg, B.r. 1kinner, Blake y mouton, A. maslow y G.r. H~ 

ber; no obstante la estructure fue derivada del modelo de mo-

tivacidn p1'9sentado por Rosenbaum, el cual propone que este 

wproporciona al participante nuevas habilladas interpersonales 

y la confianza para aplicar las ticnicas a situaciones aspee!, 

• ficas de trabajo• , para lo cual se proponen seis pasos b!si-

cos: 

- Presentacidn cognoscitiva 

- ~loldeamiento 

• Ensayo de la conducta 

- ~etroalimentacidn y refuerzo 

- Transferencia del entrenamiento al campo de trabajo 

- Refuerzo gerencial 

los resultados obtenidos al aplicar este modelo, revelaron -­

notables cambios en el desempe~o del trabajo, segdn lo repor­

tan rorras y Anderson (1980). 

• RO~tNBAUm, B.L., Como motivar ••••• , p. 115 - 119. 
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4.2. )E:SArt!tOLLO 

Cabe mencionar que esta taller plantea la posibilidad de man!. 

jar los principales ~spectoe tedricos y pr&cticoe sobre la •a 
tivacidn h~cia al trábajo, atendiendo a eituacionas espac!fi­

cas que suelen presentarse cuando se es supervisor de personal. 

A continuacidn presentamos el desarrollo del curso y el manu­

al para el instructor atendiendo a loa siguientes puntoe1 

• Introduccidn al Taller da Tlcnicas motivacionales 

- Introduccidn a las Taor!as de la ~otivacidn 

- Desarrollo y Conservacidn de la Autoestima del Empleado 

- Atencidn a la Conducta y no a la Personalidad 

- Uso da tacnicas de modificacidn da Conducta Organizacional 

- Escuchar Activamente ~ara ~oatrar Comprensidn 

- Eatablecimianto de matas y Consarvacidn de la Comunic..:idn 

- Án,lisis del Proceso motivacional de un Empl~ado con Probl~ 

maa d~ Dasempe"o en al Trabajo y Consarvacion del Dasempano 

OHaado 

- Aaaaoramianto del Empleado Tenso y rruetrado 

- Solucidn de Conflicto• entre Empleado• 

- manejo da la Accidn Correctiva 

- Toma da Oacieionas Grupal 

asimismo fueron colocado• los cronograma• al inicio da cada -

tema del mnnual del instructor para qua el lector puada esta­

blecer mayor comprensidn, asta manual indica las actividades 

que debarAn realizar tanto el instructor co•o el participante, 
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los temas que deber&n exponorse, las instrucciones a seguir -

y proporcionar para la ejecucidn de las din&micas de grupo y 

juegos vivenciales¡ tambiln incluya la bibliogr&f!a empleada 

en cada tema y por dltimo un eplndice donde fueron inclutdoa 

las filminas, asimismo en el cronograma de cada tema se hacen 

las citas bibliogr4ficas de las hojas de ejercicios y juegos 

vivenciales que fueron inclufdos 9n cada une, a f!n de no ha_ 

cer m's extensa esta tisis. 

J 



CRONOGRAlllA GrNERAL DEL TALLER DE TECNICAS MOTIVACIONALES 

TClllA 

Pr•••ntacidn 
Expactativa• 

Progra111a del 
CurlD 
Eatablecimien 
to de Norma•-

Tema 1 
Introduccidn 
a 1111 Taor!aa 
d• 1• motiva 
cidn -
Tema 2 
Desarrollo y 
Consarvacidn 
de la Auto -
eatiaa d•l 
E•pleado 

Tema 3 
Atancidn a la 
Conducta 'I no 
a la Peraona• 
lid ad 
Tema 4 
Uao de Tlcni­
cas d• modifi 
cacidn de Coñ 
ducta Organi= 
zacional 

DURACIOff 

30 ' 

30 ' 

20 ' 

20 ' 

3:30 ' 

3130 ' 

3 Hra. 

5 Hra. 

TECNICA mATERIAL 

Autopraaantacidn Hojas da rotafolioa 

Pequ•"ª Diacu 
aidn de Grupo 
Expositiva 

Lluvia da ideas 

Expositiva 

Juego Vivencial 
Expositiva 
lluvia de idaae 
Participativa 
Lectura Coapl•· 
11entaria 

Pequ•"o Grupo 
d• Diacusidn 
Expositiva 
Participativa 

Expositiva 
Pequai'lo Grupo 
de Discusidn 
Participativa 

filmina• 

Hojaa de rotafolios 
r11111inaa 

Hojas de Ejercicio• 

Hojas da Ejercicios 
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Tema Duracidn r•cnica material 

Te•a 5 
Escuchar Activ~ Expaaitiva Hojas de ratafolio 
•enta para ftloa• Participativa Hojas de Ejercicios 
trar Co111pren1idn Lluvia de -

Ideas 
Juega Viven -

4 Hu. cial 
Te11a 6 
Establn:i•iento Expositiva Hojas da rotafolio 
de •etas Y' Con- Participativa Hojea de Ejercicios 
Hrvacidn de la Ejercicio Vi-
Comunicacidn 3115 ' venciel 
Tema 1 
An,Uds del Pro Expoeitive rilmines 
cesa ftlotivacionil DeaMpe"a de Argumentos 
de un Empleado Roles 
con Probl•a• d• 
Desnp•"o- en al 

Participativa 

Trabajo y Coneil,t 
vacid.n del De ... 
•••pefta :S Hre. 
Tema 8 
Aaeeore111iento del Expositiva íilminas 
E•pleado Teneo o D•aempe"o de Argumento 
rruatrado 2 ffre. RolH 

Participativa 
Ta•a 9 
'ktlucidn de Con - Expolitiva rilminas 
flictoa entre Daaeinpa"o de Argu111ento 
Eapleadoa RolH Hoja de Ejercicio 

Participativa 
Juego Viven -

4 Hre. cial ..¡ • 
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r ... Duracidn r•cnica material 

Te11a 10 
lllanejo de 1• Accidn Expolitive Hojaa de rotafolio 
Correctiva Deaempel'lo de Argumento 

Role a 
1&30 1 Participativa 

Teme 11 
fome de Decia!onee Expoeitive Hojas de rotafolio 
an Grupo Ejercicio Vi- f"ilminas 

venciel Hojas de E:jarcicios 
1&40 1 Participativa 
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Ejercicios y Juegos em~leados en el Taller de Tlcnicas ~otiv!, 

cionales. 

A continuacidn se menc:onan los objetivos por los cuales fu! 

ron inclu!dos dentro del taller. 

Tema 2 

Desarrollo y Conservacidn de la Autoestima del Empleado. 

Juego Vivencia! "Derechos Asertivos", tiene por objetivo pra 

piciar la concientizacidn de los derec~os que tienen loa PªL 

ticipantas, así como los seres con quienas s• relacionan. 

Ejercicio 1: Comprensidn de la Autoestima tiene por objetivo 

hacer que el participante discrimine entre las frases que 

suelen da"ar la autoestima de un empleado y cuales no. 

Ejercicio 2: Conservacidn de la Autoestima, tiene por objet! 

vo presenter situaciones que suelen lesionar la eutoestima -

de un eMpleado dando la oportunidad al participante de mani­

pular una alternativa que no produzca tal efecto. 

Tema 3 

Atencidn a la Conducta y no a la Personalidad. 

Ejercicio 31 Identificacidn de las Conductas, tiene por obj! 

tivo presentar una serie de frasee que le permitan al partl• 

cipant• discriminar entre aquellas qu• representan una con-­

ducta observable o aquellas que son actitudes. 

tjercicio 41 Atencidn centrada en la Conducta, tiene por ob• 

jetivo que el participante ejercite el conocimiento adquiri­

do, proporcionando una frase que centre la atencidn en la --



conducta del rrotagonista de c~da ejemplo. 

Tema 4 
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Uso de Tdcnicas de ~odificacidn de Conducta Organizacional. 

Los Casos 1 y 2 tienen por objetivo presentar a los partici­

pantes los casos de personas con una situacidn conflictiva, P.! 

ra que puedan discutir en peque~os grupos y responder a las 

preguntas formuladas en los mismos, aplicando loe conocimien-­

tos referentes a las Tlcnicas de Modificacidn de Conducta Org~ 

nizacional o 

Ejercicio 5: Tdcnicas de Reforzamiento, tiene por objetivo pr~ 

sentar pequo~os dialogas· entre supervisor y subordinado, dando 

la oportunidad que latos respondan a las preguntas planteadas 

tomando en consideracidn las T~cnicas de modificacidn de Con-­

ducta Organizacional. 

Teme 5 

Escuchar Activamente para mostrar Comprensidn. 

Ejercicio 6: Escuchar Activamente, tiene por objetivo que el -

participante seleccione una respuesta apropiada de acuerdo con 

el proceso de escuchar activamente, frente a lee declaraciones 

que un subordinado puede formul'ar dentro del trabajo. 

Ejercicio 7: Identificacidn del r.entimiento, tiene por objetivo 

habilitar al participante a identificar el sentimiento de su -

subordinado dentro del proceso de escuchar activamente. 

Juego Vivencial "Escuchar Activamente", tiene por objetivo so­

meter al participante a una situacidn vivencial que le permita 

familiarizarse con el proceso de escuchar activamente. 
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Tema 6 

Establecimiento da metas y Conservaci6n de le Comunicacidn. 

Hoja 8: Establecimiento da metes, tiene por objetivo desarro-­

llar la habilidad del participante al establecer metas con su• 

subordinados, de tal forma que las metas sean lo m's espacffi­

cas posibles y no permitan qua el subordinado las pueda mal -­

interpretar. 

Ejercicio Vivencial "Establecimiento de metae•, tiene por obj!, 

tivo permitir a los participantes el ejercicio del establaci-­

miento da objetivos personales y organizacionelas, consideran­

do la planificacidn da las accionas que les permitan llagar a 

obtenerlos. 

Tema 7 

An6lisis del Proceso mot-ivacional da un E•pleedo con Proble111 .. 

da Oasempeffa en al Trabajo y Conservacidn del Deaempano. 

Teme a 
Asesoramiento del Empleado Tenso o rruatrado. 

THa 9 

Solucidn da Conflicto• entra Empleado•• 

Ta111a 10 

Man•jo da la Accidn Correctiva. 

La tlcnica de Desempaño da Rol•• empleada en esto• temae tiene 

por objetivo proporcionar a los participante• la oportunidad -

de vivenciar directamente una aituacidn probla111Ctica affn a C! 

da tema, qua les permita alcanzar una identificacidn con los -

personajes y proporcionar alternativas de actuacidn pare la r! 



solucidn dal problema presentado. 

Tama 9 
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Juago Vivancial "Estilos de Conflicto", tiena por objetivo -

qu• los participantes discutan sobra la mejor forma de tra-­

tar un conflicto, dentro de un juego que les posibilite vi 

venciar los conflictos suscitados entre ellos, al efectuar -

asta tarea. 

T•ma 11 

Toma da Dacisionas en Grupo. 

Ejercicio de la NASA, tiene por objetivo hacer vivenciar a -

los: participantes la diferencia da resultados obtenida • tr1, 

vis da la toma da decisiones individual y la realizada en 

forma grupal. 



Cur101 Taller de T•cnica1 motivacionales 

Objetivo generala Al finalizar el pre11nt1 taller, el participante identificar• --
les tfcnicas b&aice1 qua 1• permitan desRrrollar y propiciar lae 
condiciones laboral•• necesarias que motiven el personal a su -
cargo. 

rema a Ouracidn Actividad Actividad Tlcnica lllaterial 
tratar In1tructor r:'erticipant• 

PrHentacidn 30' • Proporcio• .ofrecer in - •Autopr! 
nar linea- formecidn so aenta • 
m11nto1. bre 11 miemti1 cidn. 

al ruto de 
loa. partici• 
pent••· 

Expectativas 30' -llloderar 1• ·Dilcutir en •Paquefta 
interven - grupo 101 - diecu•• 
cicSn da •• objat1vo1 - 1idn de 
101 parti- que 11 d•·· grupo. 
cipent••• H•n alean• 

zar con al 
pra11nt• t,1 
ller. 

•Eacponar con 
clu1ione1.-

Progr•a del 20• •E1cuchar - • Exponer -- Exposi• •Rotafolios. 
cura o al inetru,¡ 101 te•H 1 Uva. 

tor. estudiar en 
el teUer. 
Hacer refe• 
rencia del 
objetivo -- Q) 
del lliemo. o 



,, 

T•111a a 
tratar 

E:etableci--· 
•iento de 
normas. 

Duraci.Sn 

CONTHIUACION. 

Actividad Actividad Tlcnlca ftlaterial 
Inatructor Participante 

·lad•rer -
la lnter­
vencidn -
da lo• -­
pe rtic i-­
pantes. 

•Proponer• 
sua pro -
piaa nor­
mas. 

-lllanlfHtar­
ide111 sabre 
lea nor11as 
que se dese 
an implan-:' 
tar. 

•Lluvia 
da id!. 
es. 



CURS01 Tallar •• Tfcnicaa llativacionalea. 

TElllA 1 1 Introduccidn a la• Teorías da la lotivac16n. 

OBJETIVO E1PEtJrICO: Al finalizar este te111a al garanta raconocarl lo• div•r•o• en• 
foque• qua 1uatantan la ••tratag!a 911plaada para al taller. 

DURACION 

25' 

:so• 

25' 

25' 

20• 

40• 

so• 

ACTIVIDAD 
INSTRUCTOR 

•Exponer lea t•,2. 
r!a• que· funda• 
•entan el ta---
llar, 

-I Taor!a d• l• 
Jerarqu.h da N~ 
cesidades. 

-Ir Taor!a da la 
dleonancia cog• 
noecitiva, 

-IJI T•or!a da -
le autoi111plaa•.a, 
tacidn. 

-IV Taor!a da --
loa do1 facto•• 
r••• 

•I llodi flcac1dn 
de conducta. 

-vr Rejilla da 
Eatiloa Gar•n--
cialaa. 

•VII Teor!a X•Y 
•ContHtar las • 
preguntas form!!_ 
ladea. 

ACTIVIDAD TECNICA mATERJAL 
PARTICIPANTE 

-E1cuchar la HP.2,. 
aicidn del in•--
true to•• 

-ror11ular pregun• 
t••· •Expodtl• •ril111ina1 "J•rar•• 

•Expraear obHrV!, va. qu!a da nac••l•a• 
d•• da 1111110•"• ciona1 y punto• •txpodti-de vista. va 

-Cxpodti• 
va. 

•txpoalU· -r11111ina1 "T•or!a 
va. d• lo• do1 facta• 

r•• da H•rzberg•• 
•txpoalti-

va. 
-Expoeiti• -rilminaas "Aaj111a 
va. de tetilo• Gar•n-· 

cial••" y •Cinco 
tetiloe Gerencia• 
l••"· •Expoeiti• 

va. 
CD 
"1 



Tema 110. l. 

Introducci6n e las teorías de la Motivacidn. 

IJoJetivo. 

83 

Al finalizar este tema el gerente reconocerá los diversos en­

foques que sustentan la estrategia empleada para el tallar. 

~iedios de Apoyo. 

Tácnicas de Capacitaci6n. 

Tácnica: Expositiva. 

Equipo. 

Retroproyector 

Rota folios 

Pizarrdn 

material Did&ctico. 

Filminas 

Hojas de Rotafolio 

Actividades. 

Expresiva: (Instructor) 

- expondr& las teorías que fundamentan las tlcnicas motivacig, 

nales. 

- contestar§ las preguntas formuladas por los participantes 

Exposic idn. 

Jerarquh de trecesidades. 

Abraham maslo111 (1954), realizcS la jerarquizacidn de las nsce­

sidades humanas en forma ascendente, indicando que cuando un 

conjunto de lstas necesidades ere cubierto a satisfaccidn, -­

este tipo de necesidad dejaba de ser motiuador. Las necesida­

des superiores se diferenc!an de las inf~riores ya que las --
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primeras nunca se satisfacen completa~ente. 

Por orden de importancia se me~cionar4n las necesidades iden-

tificadas ror M~~1r~r 

Necesidades Fisioldgicas, como: alimentaci6n, agua, vestido, 

habitaci6n, sueno y satisfacci6n sexual. ~ientras estas nece­

sidades no est~n cubiertas, la gente no tendrá otras motiva--

ciones. 

i:ece<.idacle~ Je '.;eguridad son las necesidades de encontrarse -

libre de peligro, fuera del temor de perder el trabajo etc •• 

Necesidades Sociales son las que requieren los individuos, al 

sentirse aceptados ror los demAs y pertenecientes a un grupo. 

Necesidades de Autoestima, es la que experimenta la genta al 

querer lograr una autoestima y un aprecio proveniente de los 

demás, con las cuales se origina prestigio, categoría, r-oder 

confianza etc •• 

Necesidades de Autorrealizaci6n presuponen que el individuo -

tiene el•deseo de llegar a ser lo que ceda quien considera -­

que puede ser. 

Jerarquía de Necesidades 

(maslow 1970) 

Necesidades de l\utorraalizacidn 

Necesidades de Autoestima 

Necesidades Sociales 

Necesidades de c;eguridad 

Necesidades fisioldgicaa 
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Este e3 un modelo din~mico que pretende explicar el porqul la 

satisfaccidn de las necesidades superiores de la jerarquía h,! 

cen al individuo esforzarse por alcanzarlos. Esta teor!a fun­

damenta las tácnicas ofrecidas a los gerentes para mejorar la 

autoestima y la confianza de sus subordinados. 

Teor!e de la Disonancia Cognoscitiva. 

Lenn Festinger (1957) refiere que los seres humanos buscan --

un estado de ermon!a entre sus opiniones, conocimientos o crea!l 

cias en relacidn con su medio ambiente, a su propia persona y 

a su conducta. 

Los hechos disonantes se relacionan con le motivacidn ye que 

las personas suelan presentar diversas actitudes ante •llosa 

- un hecho disonante o desagradable pera un individuo podr' -

impulsarlo a buscarle un ,atractivo o a percibirlo de manera ·­

m's favorable e inclusive lo puede conducir e realizar actos 

que lo lleven a conseguir su consonancia (armon!a). 

~l ejemplo podría centrarse en un empleado al cual no le acea 

tamo• un proyecto, lo c.ual le provocar• disonancia que la •Y!;!. 

de a buscar la consonancia a travfs del rediseño del mismo, -

con al objetivo de qua le sea aceptado. 

- otras personas ente un hecho disonante pueden optar por mo!. 

trer una actitud de apatfa y to'larancia. 

En este caso a un subordinado podemos 11111oneatarlo por realizar 

un mal trabajo, a lo cual el podrfa pensar que no tiene caso 
. 

eaforzarse ya que au trabajo no resulta productivo. 

- tambiln hay individuos qua ante una situacidn disonante no 
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aceptan los hechos que est!n en contradiccidn con su ex~erien 

cia previa o sus convicciones. 

As! por ejemplo cuando una persona qua posee la conviccidn de 

haber realizado bien un trabüjo durante repetidas veces, in -

sistir' en ello, pese a que se le informe que no lo ha efectu~ 

do igual. 

Cabe mencionar que les diversas maneras de comportür3e ante -

una situacidn disonante, estar&n en funcidn de la historia de 

cada individuo y de su personalidad. De acuerdo con lsta teo­

r!a los &mbitos laborales qua se enfoquen e le falta de cap~ 

cidad provocar'n un trabajo incompetente y aquellos que se eu 
foquen en la capacidad inspirar&n un trabajo competente. 

Teor!a de la Autoimplementacidn. 

Abraham Korman (1971), refiere que mientras mejor sea la per­

cepcidn qua tiene el empleado sobre su capacidad y competen -

cia m's efectivo ser' su desempeño en el trabajo. "No hay na­

da que tenga m&s dxito que el propÍo ~xito; nada fracasa tanto 

como el fracaso"*• 

Korman menciona tres concepciones sobre la autocompetancia: 

crdnica que es la opinidn que posee uno mismo de acuerdo -­

con al grado de competencia demostrado. 

- situacional es la opinidn de uno mismo, considerando una s! 

tuacidn espec!fica, como la realizacidn de ciertos trabajos 

o tareas. 

• social es la opinidn de uno mismo, de acuerdo con el cante~ 

• RD~~nBAUm, B.L., COMO motivar •••.••• p. 22. 
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"to social. 

Se ha considerado pertinente mencionar esta teor!a ya que si 

no es posible modificar las opiniones crdnicas negativas en -

cuanto a la competencia de un individuo, el presenta taller -

pretende presentar t~cnicas que eviten el desarrollo del mal 

desempeño crdnico. 

Teor!a de Dos Factoras. 

muy relacionado con la teor!a de meslow, rredarick Herzberg -

(1966) ha abordado al tema sobre motivacidn tomando an consi­

deracidn dos factores: 

- los factores de higiene o mantenimiento, entre los que se -

encuentran: la administrecidn y políticas de la organiza 

cidn, le supervisidn, condiciones de trabajo, relacionas i!!, 

terpersonales, salari~, categor!a, seguridad laboral y vida 

personal. 

La existencia de lstos factores no proporcionan satisfaccidn 

al empleado, sin embargo si hay car9ncia o deficiencia ocasi~ 

nen descontento. 

- los factores motivadores que si producen satisfaccidn sons 

el logro, reconocimiento, trabajo desafiante, progreso, ea­

ceinso en el trabajo y responsabilidades. 

Los logros, comprenden el cumplimiento, satisfaccidn de proye~ 

tos, la resolucidn de rroblemas o el proporcionar resultadas 

del trabajo. 

r1 reconocimiento es el sentimiento de logro personal que uno 

tiene cuando concluye un ~royecto. 

La responsabilidad es el control que tiene el empleado de su 
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trabajo y la capacidad que tiene de desempe~arlo sin supervi­

aidn. 

El progreso se refiere a las ~romociones. El trabajo desafia~ 

te imrlica la variedad, en lugar de la rutina, la creatividad 

en lugar de la torpeza y el reto en lugar de la repeticidn. 

El contenido del empleo es un factor b&sico que determina la 

motivacidn, ya que causa un efecto diferente, el que un indi· 

viduo se sienta aburrido ocho horas al d!a a que sienta que -

'atas han sido productivas. 

El objetivo de nencionar éstas teorías se encuentra en mostrar 

a los gerentes cdmo integrar las "motivaciones" a las interaE_ 

cianea del trabajo, para posibilitar la satisfaccidn de las -

necesidades humanas de logro, responsabilidad y autoestima. 

modificacidn de Conducta. 

De acuerdo con 5kinner (1938, 1974), la modificacidn de la cou 

ducta se logra a trav~s del condicionamiento operante. 

En esta teor!a ge considera que el hombre responde a recompe~ 

ses, por lo cual, el comportamiento que sea reforzado con re­

compensas persistir' y en caso de no recibir esa ayuda dismi­

nuirA o casar•. mediante esta tlcnica podemos alentar conduc­

tas deseables y desalentar. las indeseables. 

La intencidn de proporcionar estas teorías de condicionamien­

to operante a los gerentes, se atribuye a qua una vez que las 

conozcan y las apliquen en el ambiente laboral, podrfn crear 

en el empleado sentimientos de confianza en si mismo y de ser 

competente. 



89 

Rejilla de Estilos Gerenciales. 

~sta rejilla fue desarrollada por Robert Blake y Jane mouton 

(1978), ellos afirman que los gerentes tiendan a situar en dos 

polos su inter~s por la gente y el interls por los objetivos 

de la organizacidn, lo cual resulta poco conveniente. Para.--. 

ellos el gerente con lxito consigue equilibrar las necesida -

des de los empleados con las necesidades de la organizacidn. 

Estos dos autores han concebido un concepto de liderazgo que 

enuncia tres caracter!sticas de las organizaciones relaciona­

das con el mismo que son: 
) 

-.en toda organizacidn existe una finalidad u objetivo 

- las personas pertenecientes a dstas organizaciones est'n 

comprometidas a la realizacidn de estas finalidades u objet! 

vos 

en toda organizacidn existen jefes y seguidores 

Estos elementos se interrelacionan por; el grado de interls -

por los objetivos de la organizacidn, el interls por las per­

sonas y la manera en que el jefe, supervisor o gerente usan -

la jerarqu!a para lograr estos objetivos. 

Se hace referencia a cinco estilos b'sicos de administracidn. 

•froducir o morir" 

El gerente orientado hacia el punto 9.1 esi 

autocr,tico y autoritario 

- se preocupa por la posicidn y el rango 

- procura dominar a loa dem'• y reafirmar su autoridad 

- suprime conflictos 



- ignora las necesidades y relaciones humanas 

"Club campestre" 

El gerenta orientado hacia al punto 1.9: 

procura dar un trabajo feliz y armonioso 

- no le importan los objetivos de la organizacidn 

- crea un ambiente relajado a informal 

- tiende a aligerar los conflictos 

"Administracidn empobrecida" 

~l gerente orientado hacia al punto 1.1: 
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- no tiene interfs ni en la gente ni en la obtencidn de loa -

objetivos 

- se concreta a sobrevivir 

- vigila el cumplimiento de la puntualidad 

- evita problemas y aspera su jubilacidn 

"No est' ni da un lado ni del otro" 

El gerente con una orientacidn hacia el punto s.sa 

- busca un equilibrio entra la atencidn a la gente y la obtaa 

cidn de objetivos 

- la organizacidn se hunda en la indulgencia y la mediocridad 

- S\JS aspiraciones son modestas 

"Admini8tracidn por equipos" 

El gerente con una orientacidn hacia el punto 9.9: 

- otorga su m'xima preocupacidn hacia la gente que le rodoa y 

a la vez a la realizacidn de los objetivos de la organiza -

cidn 

actúa como entrenador, consejero y asesor 

- busca soluciones en conjunto con sus 9111plaados 
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Aunque esta Rejilla de Estilos Gerenciales nos p•)rmite situar 

nos en un estilo d~ supervisidn, lo que se pretende es ejempl! 

ficar los diversos estilos y promover en el gerente la i1ea -

de arlicar el mejor estilo, de acuerdo con la situacidn 

Teor!a X - Y. 

Douglas me r.regor (1966), plantea que existen varias maneras 

de conducir una gerencia: 

- a la fuerza, el gerenta debe ser rudo y combatir todo anta­

gonismo a f!n de conseguir que se hagan las cosas 

- por el raternalismo, el garanta debe ser bueno para que la 

gente haga lo que dice 

- compromiso, es una combinecidn entra la pri•era y segunda -

opinidn, el gerente en esta caso ha da ser bueno pero firme 

- cooperetividad, en esta la responsabilidad del gerente as -

conseguir la cooperacidn de los empleados, crear condiciones 

necas·arias pera que trabajen los empleados a f'evor da loe -

objetivos de la organizacidn. 

Me Gragor dividid las actitudes qua asuman los gerentes hacia 

los- 11111plaados en dos partes, las cuales denomind Teoría X y -

Teorle Y. 

La Teor!a X, propone qua el individuo tiene una avareidn in -

trinaaca al trabajo y lo evitar' de serle posible; por lo cual 

al gerente debe ejercer coercidn y amenaza pera obligar al 

empleado a realizar su labor aunque esta sea mediocre. Da 

acuerdo con aeta teor!a la persona pre.tiara ser controlada y 

mandada. 
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Cn contraposicidn la teoría Y, menciona qua el individuo tiene 

necesidad de motivarse y controlarse a si mismo, que posee 

adem&s iniciativa, creatividad, por lo tanto al gerente debe 

~recurar qua al empleado aprenda a aceptar le resronsabilidad; 

asta visidn da la Teoría Y fundamenta una parta eleva del Ta• 

ller de r6cnicas motivacionales. 

La funcidn del gerente es alcanzar los finas de le organiza -

cidn {ajemplo1 captacidn da racursoa, colocacidn de crdditos) 

y adem's la responsabilidad da la gerencia es conseguir la 

cooperacidn da loe empleados, crear condiciones necesarias pa_ 

ra que voluntariamente trabajan a favor de los objetivos org! 

nizacional••• 

le ;regar menciona que todo tipo de conducta humana S9 dirige 

a la satis~accidn de necesidades: 

- necesidades físicas, como al alimento, aire, descanso, ate. 

- necesidades sociales como: necesidad da competencia, de 

prestigio, de amor, etc. 

- necesidades dal ego como1 la necesidad de raalizacidn, de -

llevar a cabo algo, da confianza, etc. 

De aqu! podr!amoa preguntarnoe1 ¿Cdmo hacer que la gente tra­

baje? 

lo. Para qua la genta trabaje deba estar convencida de que a 

travls del trabajo podr' satisfacer eus necesidades. 

20. Debemos preguntarnos como gerentes ¿en qu• grado los emple! 

dos satisfacen eua necesidades en la eituacidn laboral?, ya -

que ee le1 paga un sueldo, pero para eatiafacer sus necesidades 
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habr~n de ir a otro lugar para obtener lo que deseen. Les da­

mos vacaciones, pero tambi~n las gozar~n fuera del trabajo, -

se les conceden ~ensiones, poro para disfrutar de ~~ta satis­

facci6n deben separarse o abandonar el empleo. 

Como podemos observar todas les satisfacciones qua por lo gen~ 

ral puedan proporcionare• con al trabajo, sdlo son obtenidas 

por el empleado cuando deja de trabajar y se va a otra parte. 

Por lo tanto, mientras el trabajo por si mismo no proporcione 

las satisfacciones necesarias, representar6 un castigo, al -­

cual hay que so~eterse para conseguir le satisfaccidn de las 

necesidades. 

Jo. Hay que poner atencidn en las leyes Psicol6gicas entre -­

las que· encontramos a la Ley del Efecto (Thorndike 1913) que 

postula: "La conducta qu~ lleva al castigo o a la falta de ª! 

tisfacción tiende a disminuir."* 

Podríamos preguntar en este caso ¿En qui gredo los empleados 

que trabajan bajo sus ordenes obtienen satisfacción y a la vez 

realizan los objetivos da la organizacidn?, ¿Se paga m6s di-­

nero a la persona que trabaja m6s que los dem,s?, o mediante 

la realizacidn de un esfuerzo mínimo, se consigue obtener el 

mismo sueldo que loa dem,s. 

Si se desea obtener la cooperacidn de loa empleados a• debe -

asegurar al gerente que la satis1'accidn de necesidades no la 

podr'n obtener los empleados, dnicamente por realizar un ••-­

fuerzo mínimo para no perder el ••Plee. 

*me GREGOR,. D., !_endo v ~otivacidn, P• 51. 



94 

Existen diferentes posibilidades para satisfacer las necesid! 

des de los empleados por ejemplo: se pueden proporcionar me -

dios econdmicos para satisfacer algunas de ellas, sin embargo 

el gerente no podr' proporcinnar realizacidn, ni prestigio, -

pero en cambio, si puede proporcionar oportunidades para exp! 

rimentar dichas satisfacciones, dirigiendo sus esfuerzos ha-­

c ia las matas de la organizaci6n. 

Aspectos de la ralacidn entre subordinados y gerentes. 

rxisten tres tipos de necesidades que al gerente puede procu­

rar satisfacer, las cuales son: 

Necesidades· de seguridad. 

Pare que podamos satisfacer les necesidades de seguridad de -

todo empleado, debemos tener en cu~nta lo siguiente: 

clima creado, que se manifiesta no por lo que se hace, sino 

por como se hace y la actitud interna que se tiene hacia -­

los subordinados; "si el clima se presta a ambigDedades o -

es desaprobacidn cont!nua, los empleados no pueden contar -

con la seguridad de satisfacer sus necesidades, independie~ 

temente da lo que hagan".• 

- el empleado necesita saber lo que se espera de 11. Por lo -

tanto el gerente deber& hacer de su conocimiento lo siguie~ 

tea 

l. Las directrices generales de la organizacidn, la filoao­

f!a y políticas de la gerencia. 

2. Conocimientos da los procedimientos, normas y regulaciones. 

3. ~l empleado necesita conocer las obligaciones de su trab! 

* me GRrr.oR, O., mando y Motivaci~n, p. 61. 



95 

jo, sus deberes, res~onsabilidades y el lugar que ocupa en 

la organizacidn. 

4. El empleado debe conocer las peculiaridades personales -

de su supervisor inmediato. 

s. El empleado deba saber que opinidn tiene el jefe de su -

trabajo y su comportamiento. 

6. Debe saber de antP.mano los cambios qua puedan afectarlo • 

• debe existir disciplina consistente. El empleado debe tener 

la seguridad de que ciertas acciones puedan llevarlo a obt! 

ner aprobacidn ror parta da sus superiores y aquellas acci2 

nas "malas• le provocar&n a corto o largo plazo la frustra­

cidn de sus necesidades. 

Necesidad de Independencia. 

cuando el empleado ha conseguido la sgguridad, buscar' el ca­

mino para emplear mejor sus capacidades, en •l af'n de lograr 

satisfaccidn en al trabajo, lo cual redundar' en su beneficio 

y en el de la organizacidn. 

~i por el contrario al empleado se si9"te dependiente de su -

superior y no cuenta con la seguridad requerida, tratar' de -

librarse da •se "yugo" a travls da una lucha por su independ•n 

cia, qua se caracterizar« por miado y odio. 

Para que loa subordinados emprendan una lucha activa por con­

quistar la independencia se requieren de las siguientes cond! 

cioness 

- participacidn, •por medio da la part1cipacidn, al empleado va 

enter,ndosa da los problemas de sus superiores y experi•en-



ta satisfaccidn genuina da saber que sus opiniones e ideas 

son tomadas en cuenta, cuando se buscan soluciones".• 
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- responsabilidad, si el empleado se siente seguro, desearA -

tener responsabilidades que aceptarA con agrado y orgullo. 

- derecho de apelacidn, es el que se debe proporcionar a los 

subordinados, consintiendo o transigiendo en ciertos aspec­

tos en los cuales, fatos ~ltimos disienten totalmente. 

Receptiva: (Particip~ntes) 

- escuchar'n la exposicidn del instructor 

- visualizarán los diversos aspectos y esquemas elaborados P.! 

ra que sean comprensibles las teorías sanaladas 

- for111ular'n preguntas y expresar&n observaciones y puntos de 

vista. 
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APE"NDICt 



JtRARQUIA DE NECtSIDADES 

( IASLD'.I 1970 ) 

n 
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TEORIA DE LOS DOS FACTORES 

( HERZBERG 1966 ) 

rectores de Higiene o mantenimiento: 

- adminiatracidn y pol!ticaa de la organizacidn 

- supervhidn 

- condiciones de trRbajo 

- relacionas interperaonalea 

- ealario 

- cat•goda 

- eaguridad laboral 

- vida personal 

ractores Motivadores 

- logro 

- raconoclmiento 

• trabajo deaaf lant• 

• progreso 

• aac•nao an •l trabajo 

• reaponsab111dadea 
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ESTILOS BASICOS DE ADMJNISTRACION 

( BLAV.E: - IOUTON ) 

"Producir o morir" 

El Gerente orientado hacia •l punto 9.1 ••a 
- autocr&tico y autoriterio 

- s• preocupa por la posicidn y al rango 

- procura dominar • 101 d•••• y r•af irmar au autoridad 

- auprl•e conflictoa 

- ignora lae necesidades y relacione• hu•anaa 

"Club c•P••tr•" 

El Garante ori•ntiado hacia •1 punto 1.9, 

- procura dar un trabajo. feliz y ar•onioao 

- no 1• !•portan loa obj•tivoa de la organizacidn 

- cr•a un ambienta ralajado • infort1al 

- tienda a aligerar loa conflicto• 

"Adminlstracidn empobracida• 

El Gerenta orientado h•cia el punto 1.11 
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- no tl•n• inter'8 ni en la g•nte ni en la obtencidn de loa 

objetlvoa 

- ae concreta a aobravivlr 

• vigila el cu•plimiento da la puntual1d.S 

- evita probla•aa y espera au Jubllacidn 
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•No ••t' ni de un lado ni del otro• 

~l ~Arenta con una criant~cidn hacia el runt.o 5.Sr 

- bu1ca un equilibrio entre la atencidn e le gente y la obt•!). 

cidn de obj1tivo1 

- la organizacidn se hunde en le indulgencie y la mediocridad 

• 1u1 11~iracion11 son •oda1ta1 

•Administracidn por aquipoa• 

El Garante con une orientacidn hacia el punto 9.9, 

- otorga su m&xima ~reocupecidn hacia la gente qua le rodea 

y a la vez a la realizacidn de 101 objetivo• de la organi­

zacidn 

- actda como entrenador, consej1ro y assaor 

- bu1ca aoluciones en conjunto con 1u1 1mpl1ado1 



Inter&s por la gente 

Alto 

¡ i., 
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"Administracidr1 club camlestr•" 
1 

9
•

9 
1 1 

"Administracidn por equipo" 

Atencidn a laa necesidades El trabajo ae logra por 
de la gente para tener re- la cooparacidn da gente~ 
laciones satisfactorias •• comprometida; la intar-
que lleven a un ritmo da - dependencia gracia• al 

int•r•• comdn en el pr¡, trabajo y a un ambiente o¡, 
ganizacional cdmodo y ami- pdsito da la organiza - -
gabla. cidn produce relacione• ¡• confianza y reepato. 

s.s 
. .1 

"Administracldn dal hembra 
organizec ional 11 

sa logra una. organlzecid-
adecuada ••dienta el aqul 
librio entre la neceaidaa 
da producir y la conserv,a 
cidn de la •oral da la --
gante a" un nivel satisfas. 
torio. 

l.l 9.1 

"Administracidn arnpobracida 11 "Autoridad - obediencia" 
S• requiere esfuerzo rn{ni- La eficiencia en lae op•r.! 
mo para cumplir con al tr,! cianea resulta del arreglo~ 
bajo y conservar •1 pueeto da l•• condicione• laboral•• 
dentro da la organizacidn. • fin de qua loa •l•••ntoa 

hu•anoa interf 1eran lo •a• 
noa posible. 

Bajo 
tnt•r•a por loa objetivo• 

Orgenizecionalee 

REJILLA Ot ESTILOS GERENCIALES (De Bleka y louton, 1978) 



CURSO: Tallar de Tlcnices lotivacional••• 

TEmAa 2 D•••rrollo y ConeervAcidn de la Autoeati•a del E•pleado. 

OBJ~TIVO E5PECiíICO: Al finalizar este te•a el gerente identificar& loa aspectos • 
relevante• que l• perMitan descubrir y propiciar el desarrolle 
de la• habilidades y aptitudes de sua subordinados. 

DURACION ACTIVIDAD ACTIVIDAD TEr.NICA mATERIAL 
INSTRUCTOR" PARTICIPANTE 

60• -Exponer las inJ. -Realizar el. :la•- ;;,Juego vi -Hojas: "Hojas para 
truccion•s para go vivf:!nclal. vencial- el participante: 
la ejecucidn -- "Derechos D•r•choa Asertivo• 
del Juego viven Aserti- I y II". • 
cial. - voa• 

-Integrar les -· 
conclusiones --
subgrupalea y • 
grupelee del 
Juego vivencial. 

:so• -Exponer loe prin •Escuchar la ex- -Expoeit! •íilminaa 11rrinci•• 
cipioe para de1a policidn del -- va. pioa de l<orman"• 
rrollar y coneer instructor. 
var la autoeatl- -rormular pregu!l •a del empleado. taa. 

-contHtar pragun 
tas. 

-Solicitar e loe •Expreaar la• -- -Lluvia - -Hojai •cu.ta d• ec• 
participantee - acclonH qua al d• ideas. clones que motivan 
lea acciones a participante -· y mejoran la auto• 
real izar para - cnnsid•ra n•c•- eaUme•. 
deaarrollar y - 1nrh1 para al 

* Vid., ACEVEDO IBA~El, A., Aprender Jugando, t. 2, P• 110 - 111 
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OURACION 

30' 

Ar.TIVIDAD 
IN';TRUCTOR 

conservar la 
autoesti111a -­
desde el pun­
to de vista -
de cada part!, 
cipante. 

-Integrar en -
una conclu·-­
sidn, las al­
ternativas -­
propuestas por 
los gerentes 
y las propuea 
tas por Roaeñ 
baum. -

-Preeentar 
ejercicios 1 
y 2. 

-Proporcionar 
solucidn a -
loa miamos. 

-rro111over la 
dhcusidn en 
tre los parti 
cipantes. "": 

COl\ITINUACION 

ACTtVIOl\D 
PARTJCIPANTE: 

deaerrollo y con 
servecidn de la 
eutoestime de -­
los subordinadoe. 

•Contestar loa -­
e jerc ic ioa l y 2 

•Expresar obsarva 
cionaa y puntoe­
de vista. 

TC:CNICll MATERIAL 

-Participativa •Hoja de ajare! 
cio l "Co•pr•n 
aidn da la --- · 
Autoestima•. 
Hoja de ejerc! 
c!o 2 11Con••r­
vacidn de le 
autoasti11a•.• 

•Participativa. -Hoja da r•s·-­
pueetes ejerc! 
cioa l y 2.& 

Vid,, ROSE:llBAUm, B.L., Como Motivar ••••• , P• 42 • 47. 

& lbid,, P• 43, 46 y 47, 

.. 
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DIJR,,CION 

lOl' 

ACTI\/IDAD 
IWiTRUCTOR 

-flloderar 11111 in 
tervenciones :' 
de los partici 
pantes. -

CO!ffJNUAr: ION. 

A".'TTllID.~D 
rr1RTTCH .. ,!'ITE: 

-Leer y enelizar 
le lectura 
co111plementarie. 

•E:xpresar obser• 
vaciones y pun• 
tos de viste. 

• Vid. infra, Bibliograffa peg. 112. 

TEC~ICA [ATEílIAL 

•Lectura -Artículo: RPigme-
r.om~l•men lidn en la Geren-
terle. - cieR. * 

... 
o 
OI 



Teme No. 2 

Desarrollo y Consarvecidn de la Autoestima del ~mpleedo. 

Objetivo. 

107 

Al finalizar este t.ema el gerente identificar& los aspectos -

relevantes que le permitan descubrir y pro~iciar el deserro-­

llo da las habilidades y aptitudes de sus subordinados. 

medios de Apoyo 

Tdcnicas da Capecitacidn 

Tlcnica: Juego lfivencial: "Derechos Asertivos" 

Expositiva 

Lluvia da Ideas 

E:quipo. 

Retrop Myector 

Rotafolios 

Pizarrdn 

Material Did6ctico. 

rilminas 

Hojas de Rotafolio 

'-, Hojas para al participante "Derechos Asertivos I y n 11 • 

Actividades. 

E:xpresiva: (Instructor) 

- solicitar' a los participantes la identificacidn de derechos 

- integrar& las conclusiones subgrupales y grupales sobre el 

juego vivencial 

- axpondr6 los principios para conservar y desarrollar la auta 

estima 

llid., ACEVEDO !RA~EZ, A., Aprender Jugando, t. 2 1 P• 110 • 111 
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solicitar~ de los participantes, las acciones a realizar -­

para dosarrollar y conservar la autoestima desde su partic.!!, 

lar punto de vista 

- integrar« en una conclusidn las alternativas propuestas por 

los gerentes y las propuestas por Rosenbaum 

- presentar& a los participantes loa ejercicios 

- proporcionar' la soluci6n a los mismos. despu•a de promover 

una discusidn entre participantes. 

Instrucciones para desarrollar el ~uego Vivencia! "Derecho• -

Aaertivos"1 

Objetivos: 

- desarrolla las posibilidades da autoconocimiento y de ejer­

cicio aaertivo de la autoconf ianza 

- propicia en el participante la exploraci&n de la autoafirmA 

cidn, sua alcances y l!mitea. 

Recursos materiales: 

- un saldn 11111plio e ilu•inado 

- hojas para el participante "Oarect!Ós AHrtivoa l y II", y -

iapices. 

Duracidn: 

• 50 minutos. 

Tama"o del r.rupo1 

- ilimitado. 

Oiaposici&n del Grupo: 

- primera fase individual 

- segunda fase subgrupal. 
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Instrucciones Específicas:. 

- ninguna. 

uesarrollc: 

- se solicita a los participentes que identifiquen individual 

menta los derechos que creen tener en la familia, el trabajo 

y la sociedad 

- se forman subgrupos y se pide que traten de destacar., con -

las contribuciones de cada participante, por lo menos cinco 

derechos que los. subgrupos creen tener en lo familiar, lo -

laboral y lo social 

cuando terminan son le!das las conclusiones subgrupalea pi­

diendo que se aclaren los puntos obscuros 

- el instructor pida entonces que dado que lograron deter•inar 

estos derechos, pasen a determinar aquellos que creen tienen 

los miembros de sus familias, de su trabajo y de la sociedad 

- se repite el proceso anterior y se llega a conclusiones. 

Exposicidn. 

La conservacidn y desarrollo de la autoestima ea uno de los • 

principios de la motivacidn que indica que el individuo ae m.e, 

tiva para trabajar a un nivel congruente con la opinidn o pe.E, 

capcidn qua tiena de su propia competencia como empleado, en­

tre m's confianza experimente un individuo, desemre"ar' prob,! 

blemente mejor su labor, da acuerdo con Korman (1971). 

Los gerentes y la crganizaci6n han de prestarle atenci~n a la 

autoestima ya que en tdrminos generales no cuesta mucho hace.E. 

lo y su descuido produce un comportamiento defensivo e impro-
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productivo. 

Citaremos como ejemplo el caso de un gerente de compras que -

recibe el pedido de un proveedor y se encuentra con qua dos o 

tres artículos del mismo est~n mal surtidos; por lo tanto se 

enoja y lo reprende, la rrimera reaccidn de dste ~ltimo ser! 

defender su autoestima y alegar4 que el mal servicio se debe · 

al comprador (gerente). Una alternativa m~s adecuada habrfa -

sido comentarle al proveedor que 18 o 20 art!culos se ajusta-

ron exactamente al pedido, para posteriormente fijar la aten­

cidn en el error cometido, no en &l o en su eficiencia. 

El desarrollar la autoestima de un empleado no sdlo evltar4 -

conductas defensivas y har! que se sientan bien los empleado• 

sino que esto evitar' altos porcentajes de rotacidn de perso­

nal, trabajo mediocre, ausentismo crdnico etc., lo cual repr!. 

santa un mal negocio para.una organizacidn, por los gastos -­

que implican. 

El dominio de data tecnica no representa que al gerente tenga 

que cambiar dr&sticamenta su personalidad. No se pretenda que 

dste se apegue al estilo 9.9 de la Rejilla Gerencial, ya que 

lo mejor es aplicar una amplia variedad de comportamientos p~ 

ra enfrentarse ante diferentes situaciones. 

Es importante rscordar que un individuo se motiva para traba­

jar a un nivel congruente con la opinidn que tiene de su pro­

pia competB11cia, como consecuencia de la disonancia cognoaci­

ti va, si los gerentes se"alan constantamente a los empleados 

de incompetentes, latos probablemente laborar•n en funcidn de 

.esta expectativa. 
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qe considera conveniente aunar al desarrollo de la autoestima 

los postulados de Korman, debido a que si son estimulados los 

sentimi9ntos de competencia en los subordinrdos, en relacidn 

a una tarea, aumentar& su motivacidn para llevar a cabo la --

misma y al trabajo en general. 

Da acuerdo con asto Korman en Industrial and Organizacional -

Psychology (1971) sa"ala: 

- los individuos a quienes se dice qua son incompetentes 
para lograr una tarea o meta específica y qua nunca t!:!, 
vieron experiencia alguna en la misma, trabajar&n peor 
qua aquellos a quienes se dice qua son competentes pa­
ra lograrlas 

- la capacidad qua uno mismo percibe basandose en el de­
sempa"o anterior, se relaciona positivamente con el d,2. 
sampa"º subsecuente 

- mientras m.Ss ha fracasado una persona en al pesado, m!. 
nos aspiraciones tiene para el futuro 

- los grupos qua han fracasado en el pasado establacer&n 
sus mates de tal forma qua aumentar'" la probabilidad 
de fracasar da nuevo 

- los individuos y grupos que tienen una pobre opinidn -
de si mismos tienen manos probabilidad de lograr las -
metas difíciles qua ellos mismos han establecido, qua 
aquellos individuos que tienen une buena opinidn da si 
mismoe.• 

De esto podemos mencionar qua al buen gerente as al que tiene 

la habilidad de crear altas aspiraciones del desempaño qua loa 

empleados realizan, ya que lstos procurer4n hacer lo qua creen 

qua se aspera qua hagan. 

Lluvia de Ideas. 

En base e lo anteriormente señalado y a su juicio ¿Qui accio­

nas podr!a tomar pera desarrollar le autoestima de sus subor­

dinados?. 

* cit pos., RDSENBAUM, B.L., Como motivar ••••• , P• 31. 
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Receptiva: (rnrticipantos) 

llevar~n a cabo los ~asas necesarios para el desarrollo del 

juego vivencial 

- escuchar~~ la exposición del instructor 

- visualizar&n los diversos aspectos y esquemas elaborados P.! 

ra la f~cil comprensión del tema 

proporcionar~n las acciones a realizar para el desarrollo y 

conservacidn de la autoestima da los subordinados 

- formular&n preguntas 

- contestar&n los ejercicios que se les presentar&n 

- axprasar'n observaciones y puntos de vista 

Bibliograf!a 
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Aprender Jugando, 

mlxico, Ed. Acavedo y Asociados, Consultores an Desarrollo 
Integral, S.A. da c.v., 1984, t.2. 

• CIRIGLIANO, G.r.J. y VILLAVERDE, A., 

Dinamice de Grupos v Educacidn, 

Argentina, Ed. Humanitas, 1975. 

• ROSENBAUm, B.L., 

Como motivar a loa Empleados de Hoy, 
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• STERLnJG LIVINGSTON, J., 

"Pigmalidn en la Gerencia", 

,!21 Biblioteca Harverd de Administracidn 

de Empresas, Mlxico, Publicaciones Ejecu-

tivas da mdxico, S.A., 1972, t.l H 18 P• 3 - 10. 
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Principio• d• Korman. 

- l. Los individuos a quienes se dice que son incompetentes -

para lograr una tarea o mata especifica y qua nunca tuvl~ 

ron experiencia previa en la mi9•a. tra~ajar&n peor que 

aquello• a quienas •• dice que son co•petentea para lo -

grar las matea de la tarea. 

- 2. La capacidad que uno mia•o perciba basandoea en el deaBtllp~ 
' 

fto anterior, se raleciona poaitivamente con al deaaapefto 

aubaecuenta. 

- 3. llantraa •&a ha fracaaado una paraona en •l pasado, ••nos 

eapiracionae tiene para al futuro. 

- •· Loa grupoa qua han fracasado an al pasado eatablacar&n -

aua ••taa de tal forma qua 11Umantar•n la probabilidad de 

fracaear da nuevo. 

- s. Loa individuoa y grupoa que tienen una pob19 opinidn de 

al •11•01 tienen •anoa probabilidad de lograr lee mataa 

ditfciles qua ellos mis•oe han establecido, qua aquello• 

individuo• qua tienen una buena oplnldn da si ais•oa. 
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A continuacidn se mencionan algunas acciones que al Gerente -

pueden sarvirle de gu!a para propiciar laa condiciones que m2. 

tiven y mejoren la autoesti•a del Subordinadoi 

1.- Alabe la labor o tareas específicas. 
2.- Encomiende trabajo• especiales. 
3.- ~uestre su aprobacidn cuando eet• de acuerdo con otrae 

personas. 
•·- Escuche activamente. 
s.- Anote las ldea1 de otras personas. 
6.- Tome les ideas en ssrio. 
1 •• Acepte las opiniones de otras personas. 
Be• Acepte las dlferencias de lae otraa personas. 
9.- Eiprese au1 sentlmientoe. 

10.- Reconozca eu1 senti•ientoe. 
11.- Otorgue recoMpen.-ae tangibles. 
12.- Reconozca acontecimientos importantee en le vida de 

otros. 
13.- Tome.nota de los acontecimientos especiales. 1•.- Arregle que el jete reconozca el buen trabajo. 
1s.- S•ft•l• loa buenas coneecuencias de las accione• de 

otros. (5eftale el reeultado) 
16.• Conviva con sue Subordinado•• 
17.- Apoya las accione• de otro1. 
18.• Pida opinionee sobre c&mo resolver loa probl .. as. 
19.• Delegue funcionee. 
20.- Pida ayuda. 
21.• Comparta experianclas. 
22.- Admita que eat6 equivocado. 
23.~Digaa "Tienes la razdn". 
24.- Repita loa comentarios agradables que hacen otro1. 
25.- Digas •¡Holal ¿Cdmo eet•s?•. 
26.- Muestre interls constructivo en loe problemas de 

desempsno. 
27.- 5alude de mano. 
2a.- Sonrla. 
29.- Pregunte por lo que interesa a otroe. 
30.- Invite a to•ar el cafl con uate~. 
31.• Pregunte (con .. patta) por el proble•a ta•iliar de 

elgulen. 
32.- ~roporclons nuevas unidad•• de equipo. 
33.- Pida a otra p1raona que ae encargue de toda o de pa¡, 

te de la junta. 
34.- Pida a alguien que enaefte a otro1. 
35.- Repite loa no•brea de loa eapleedoa al hablar con -­

elloe. 
36.- r.atablezca y cumpla las fechas de revlaidn o eegui -

•iento. 
37.- Co•parta informacidn. 
3B.- Explique completamente las razones de 1•• lnatruccia 

n••• 



CUR30t Tell•r d• T•cnica1 ~atlvacionel••• 

TEmAs 3 Atencldn • la Conducta y Na e le P•rsonellad. 

OBJ~T!VD r~PECirJCla Al finalizar ••t• ta•e el garanta, difarancier' 101 crlt•rlaa 
qua 1• ayuden a avaluar •1 da1a11pana da aua aubardinadoa, aa 
pirando la• actltudoa da la• conducta• •anlfleata1. -

D""ACIOI 

"º' 

so• 

ACtIVIOAD. 
INSTRUCTOR 

•Praporc ionar 
inatrucclonaa 
pare que loa 
partlclpantaa 
realicen la -
din«•ica de -
grupo. 

-Integrlir loa 
concaptoa de 
•actitud• y 
"conducta• -
obtanldoa • 
Hdlant• la 

diecualdn an 
grupo. 

·Exponer 101 -
prlnclploe P!. 
re dlfaran -­
chr la con·­
ducta de la -
actl tud o P•.t 
eonAlidad. 

-contaater pr1 
gunta1. 

ACTIVIDAD 
PARTICIPANTE 

-Ollcutlr an gru• 
po, pare definir 
loa concepto• de 
•actitud• y "con 
ducta•. 

•Eecuch•r le ex­
po1ic i6n del -· 
in1tructor. 

-rormular pregu!!. 
t11. 

TECNICA 

•Paquano 
grupo de 
dllcuddn. 

·Expolit! 
va. 

ll!ATERIAL 

.... ... 
11'1 



CONTINUAC:ION 

DURACION ACTTllJDAD ACTillIDAO 
INSTRUCTOR ¡: ARTIC IPANTE 

60 1 -Freeent•r loe •R•1olv1r loe 
ejercicios 3 ejercicio• 3 y 
y 4 " 

:so• -Oar 1oluci6n -Expresar ob••.t 
de loa ejer- vacion91 y PU!!. 
cicioa to1 de vista. 

• ROSENBAum, op. cit., P• 58 - 61 

& Ibid., P• 59, 61 - 62 

TECNICA lllATERIAL 

-Participe •Hoja de ejercicio 
ti va. - 3 •Id1ntificaci6n 

de 111 conductas• 
Hoja d1 ejercicio 
4 •Atenci6n centre 
da en la conducta1. 

-i::articipe •Hoja de respuestas 
ti va. - tjerc!cio1 3 y 4. & 



Tema No. 3. 

Atención a la Conducta y ~o a la rersonalidad. 

Objetivo. 
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Al finalizar este tema el gerente, diferenciar& los criterios 

que le ayuden a evaluar el desempefío de sus subordinados, se­

parando las actitudes de las conductas manifiestas. 

Medios de Apoyo. 

Tlcnicas de Capacitacidn. 

T~cnica: PequeMo Grupo de Oiscusidn 

Expositiva 

Equipo. 

Pizarrdn 

Rotafolios 

material Oid«ctico. 

Hojas de Rotafolio 

Actividades. 

Expresiva: (Instructor) 

- proporcionar' las indicaciones para que los participantes -

logren realizar ls dinámica "Pequeno Grupo de Discusidn"• 

- integrar' los conceptos obtenidos de la discusidn de grupo 

con las definiciones que da actitud y conducta a• han toma­

do para eate tallar 

- expondr' los principios para diferenciar la conducta de la 

actitud o personalidad. 

- presentar« dos ejercicios a los participantes y dar' solu-­

cidn a los mismos. 



Din&mica de Grupo: "~equeffo Grupo de Discusi6n". 

Descripcidn: 
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En pequeffos grupos se tratar& un tema específico, en discusi6n 

libre e informal, conducida por un coordinador. 

Praperacidn: 

Los temas elegidos ser&n: definir lo que pera los grupos repr~ 

santa una "actitud" y una "conducta". 

~esarrollo: 

- una vez integrado el grupo, se designar• un director para -

conducir la discusidn y se elige tambiln un secretario para 

que registre las conclusiones 

- los miembros del grupo expondr&n sus idees tratando de no -

apartarse del tema y del objetivo fijado durante 2 o 3 minl!, 

tos 

- cuando sea oportuno al director har& una recapitulacidn da 

lo realizado 

- la funcidn del director ser& estimular la participacidn df 

todos los miembros del grupo 

- se llagar& e las conclusiones por acuerdo o consenso 

- el director leer• anta todo el grupo el resultado de la di~ 

cusidn. 

DuracicSn: 

- 20 minutos. 

materiales 

- una sala, mesas, hojas y !&picas. 

rxposicidn. 

Se considera pertinente def.i nir los t~rminos "actitud" y "CD!! 

ducta 11 • 
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La actitud es una serie compleja de creencias, sentimientos y 

tendencias en el comportamiento de una persona respecto a otra 

o a una cosa (Dunham 1985). 

La conducta se encuentra determinada por lo que a las personas 

les gustaría hacer, por lo que piensan que deben hacer {normas 

St>ciales), por los h4bitos y las consecuencias esperedaa de -­

su conducta, Triandas (1971); no obstante la conducta son to -

das aquellas accionas da un individuo qua pueden ser observa -

das. 

En alguna ocasidn habremos dicho a nuestros subordinados las -

siguientes frases·r "Tu trabajo es espantoso", "Eres un flojo", 

"Sea m's agresivo•, "E:st&s teniendo une mela. actitud•, irren --

11&s iniciativa", "No cooperes con nosotros•, "S• trabajador•, 

etc •• Todas estas expectativas contienen un alto grado de ua -

guedad y se prestan a que cualquier persona les interprete de 

diversas maneras, con un notable deterioro de la comunicacidn 

entre el gerente y al subordinado, lo cual deber' ser evitado. 

El trabajo da un gerenta consistir' en definir lo qua pera Cl 

constituya un trabajo completo, esto quiere decir qua tendr& 

qua comunicar frases concra.tas como por eja•ploa "Agradezco -­

que hayas terminado el informa e las 3r00 P.m. del viernes", -

en lugar de "Agradezco tu cooparacidn•. Ya qua en la primera -

exprasidn al aubordinado podr' determinar que se est' racono -

ciendo exactamente el esfuerzo realizado para terminar al in -

forme a las 3100 P.m.; de otra manera.el subordinado pensar& 

qua se est&,reconociendo una amplia gama da comportamiantoa --
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que dl pudiera haber tenido tiempo atras. 

Otro ejemplo digno de mencionar lo representa aquel gerente -

que dice a su subordinado "Este trabajo esta mal", dste dltimo 

se sentir& herido en su autoestima y adem&s confundido ya que 

se preguntar& ¿Por qud est& mal?, ¿qud hice mal?, lo que pasa 

es que le caigo mal al jefe?. Como pueden ver esta expresidn 

favorece una amplia gama de interpretaciones, sin embargo si 

se hubiera dicho: "en las paga., s, 7, y 12 hay errores cont.! 

bles que pueden costar miles de pesos", la aituaci6n sería -­

completamente diferente. 

Algunos jefes piensan que para mejor manipular a los empleados 

habr' que utilizar un lenguaje indirecto, complejo y vago, ya 

que con esto se les podr& controlar y trabajar'" mejor. La vet 

dad es que se les har~ sentir defensivos y consternados y po­

dr&n ser controlados a corto plazo, pero no estar&n motivados 

para realizar su trabajo, especialmente si no entienden lo 

que quiere decir "hacer un trabajo mejor". 

Los empleados calif'icados como "flojos" ea Hntidn flojos en 

contraposicidn de aquellos a quienes se dice "llegaste tarde" 

que sabr'n que sería mejor empezar a llegar a tiempo. 

Desde luego un tipo de comunicacidn vago repercutir' en la re!. 

lizaci6n de los objetivos.de la organizacidn, ya que loa ampla,! 

dos, no podr'n saber que es lo qua se aspera de ellos y lo -

ir.tcr~rotar~r. de acuerdo a su necesidades y propdsitos. 

Para concluir se considera de vital importancia que el gerente 

sea directo, que saMale claramente el problema y no despardi-
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cie su tiempo en co~uniceciones indirectas. 

Para distinguir una frase subjetiva, de otra concreta podr!a­

mos preguntarnos ¿Se puede ver u observar la tarea en cues -­

ti6n? si es as!, se tratar& de una conducta y si no, se trata 

tan s6lo de una abstracci6n. 

Si decimos 11mary realiza su trabajo con entusiasmo", se trata 

de una abstracci6n ya que el entusiasmo no se va, pero si de­

cimos "lllary saluda a sus clientes con una sonrisa y contesta 

a todos sus preguntas acerca de la mercancia" esto as una cou 

ducta observable. 

Cuando se otorga mayor importancia a la conducta, s• conai 

guen dos objetivos: la comunicacidn sa ~aca m&a clara y se 

mantiene la autoestima del empleado. 

Receptiva: (Participante), 

- realizar&n la din4mica de grupo "Pequeño Grupo de Dhcuaidn" 

y proporcionar&n el concepto qua poseen sobra los t•l'111nos 

"actitud" y "conducta•. 

- eacuchar&n la exposici6n del instructor 

- formularán ~reguntas 

- resolver'" los ejercicios referentes al tema 

- axprasar'n observaciones y puntos da vista. 

Bibliograf!a. 

• RODRIGUCZ, A., 

Psicoloq!a Social, 
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Como motivar a los Empleados de Hoy) 
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CURS01 T•ller de Tfcnic•• llotivacional .... 

TEllAa 4 U•• de Tlcnicas d• Modiflc•cidn de Conducta Organizaclonal. 

OllETIVO ESPECirICOs Al finalizar aeta t .. • el gerente enu••r•r' lo• principio• bj,' 
aicoS" eobr• las tlcnicas: de •odificacidn d• la conducta or­
ganizacional. 

DURACION ACTIVIDAD ACTIVIDAD TECNICA 
I"5TRUCTOR PARTICIPANTE" 

'º' -Exponer 1011 - - Escuchar la expo •Expo1it1 
principio•: d• sicidn del ins :' va. -
modU'icaci6n tructor. 
de conducta - - f'"onular pregun-
organizacional. t••· 

-contntar las 
preguntas fo,t 
11uladaa. 

120' -Proporcionar •Discutir y anal!, -Pequei'lo 
el mat•t'iel ne zar 101: caao1: -- grupo de 
ceaario, Hf ':' pr•••ntado1. diacusidn. 
COllO las· indi-
cacionea para 
realizar la dia 
cuddn en grupo. 

•Integrar concll!. 
1ionea. 

40' -Pre1entar el •Resolver ejerci- •Particip!. 
ejercicio 5 cio 5 tiva. 

SD• -co11antar las •Exponer punto• -Participa 
reapuaataa del de vista. tiva. -
ejercicio s • 

• ROSENBAUm, op cit., P• 77 - 02. 

& Ibid., p. 82 - 84. 

lllATERIAL 

-ril•inaa "Tfcni-­
cas de aodifics-­
cidn da conducta 
organizacional•. 

•lfOJaa "RaauHn de 
los Conceptos. cla 
ve del r..torz•i'in 
to•. -

•Hojaaa •caso No, 1 
y "Caso No. 2". 

·Naja de ejercicio 
5 "Tlcnicas d• R• 
forza11ianto•.• -

·lfojs da reepu•a-­
ha Ejercicio s. & 



Tema No. 4 

Uso de Tdcnicas de modificación de Conducta Organizacional 

Objetivo. 
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Al finalizar este tema el gerente enunciar' los principios b,! 

sicos sobre las tdcnicas de modificacidn de la conducta orga­

nizacional. 

Los principios b&sicos a tratar ser4n: 

- Reforzamiento positivo 

- Reforzamiento negativo 

- Castigo 

- Extincidn 

- Proceso de moldeamiento 

- Proceso de modelado 

medios de Apoyo 

Tdcnicas de Capecitacidn. 

Tdcnica: Expositiva 

Discusión en grupo 

Estudio de un Caso. 

Equipo. 

Retroproyector 

Rotafolioa 

Pizarrdn 

material Did,ctico. 

F°ilntinas 

Hojas de Rotafolio 

Casos para discusidn y estudio 
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Actividad es. 

Expresiva: (Instructor). 

- axpondra los principios de modificacidn de conducta organi­

zacional 

contestar& las preguntas planeadas por los participantes 

- proporcionar& algunos casos para que los participantes los 

discutan. y analicen 

• presentar' un ejercicio referente al tema, pera despufs co-

mentar las posibles respuestas. 

Exposicidn. 

La modificacidn de la conducta es una tdcnica muy importante 

en la motivacidn, en casi todas aquellas situaciones da la -­

vida ya sea en el 6mbito laboral, familiar, de educacidn etc., 

representa la estimulacidn de conductas deseables, el dasalien 

to da aquellas indeseables y al establecimiento de conductas 

complejas qua no posee el empleado y que como gerentes desea­

mos qua forman parte de su repertorio conductual. 

Se ha decidido hablar en esta taller sobre la modificacidn de 

conducta por considerarse relevante ofrecer los dos aspectos 

que pretenden explicar la conducta humana. r.n el primer enfo­

que que llamaremos interno, se explica la conducta laboral en 

funcidn de estados mentales y procesos cognitivos que originan 

la misma¡ el otro enfoque, que llamaremos externo, centra su 

axplicacidn en la conducta observable, "la conducta es una -­

funcidn de sus consecuencias".* 

•LUTHANS, F. y KREITNE:R, R., modi1'1cacidn de la ••••• , P• 19. 
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Para continuar haremos referencia sobre los principios funda­

mentales de la modificacidn de la conducta, los cuales sena -

lan que habr! que poner atancidn en: 

- eventos de conducta observable 

- frecuencia con que se presentan estos eventos 

- contingencia de la conducta. 

Eventos de Conducta Observables. 

~obre un evento de conducta qkinner {1969) refiere: 

Para que una respuesta pueda ser observable debe afectar 
al ambienta-debe ejercer efectos sobre un observador o -
sobra un instrumento qua, a su vez, pueda afectar a un ob 
servador. Esto es v'lido en el caso de la contraccidn de­
un peque~o grupo de fibras musculares, al oprimir una p_a 
lanca o trazar el ndmero a. Cuando podemos ver una res -
puesta, ea factible crear un esfuerzo contingente con -­
ella; para hacer que un reforzador sea contingente a una 
respuesta, debemos poder verla, o bien, por lo menos~ 
ver sus efectos.* 

rrecuencia con qua se presentan estos Eventos. 

Para la modificacidn de conducta, la rapidez o la intensidad 

de una conducta no son relevantes, en cambio la frecuencia si 

lo es. Por ejemplo, la rapidez con que un empleado marque su 

tarjeta en un reloj checador no es tan importante como la fr,! 

cuencia con qua este empleado checa su tarjeta a tiempo. 

Contingencia de la Conducta. 

Se refiere a la conexidn existente entre la conducta y .,. -­

consecuencias, esto quiere decir que la conducta se foctalece 

mantiene o debilita debido a sus consecuencias, si ee da la -

conducta entonces habrA una consecuenc~•· Ahora bien, loa in­

dividuos tendemos a asociar la presencia de ciertas coneecue.!l 

* LUTHANS, r¡ y KltEITNtff, R., lodificacidn de la•••••• P• 55. 
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cias ante una determincda situaci6n ambiontal, en estos casos 

la conducta que se presenta se encuentra controlada ror las -

situaciones ambientales. 

El modelb propuesto sería as!: 

" A, ___ ..,. e----~ .. c " 

" Antecedentes~ Conductas---+ Consecuencias ... 

Como ejemplo se podría citar el caso cotidiano que alguna vez 

nos puede haber sucedido. Se trata de un empleado que necesi­

taba pedir un permiso a su jefe, se acercd a &l y notd que se 

encontraba molesto, pero de cualquier manera realiz6 la peti­

cidn, obteniendo una negativa. Al observar esta situacidn el 

empleado procurarA en lo sucesivo acercarse al jefe ha hacer­

le una peticidn cuando se le vea de buen humor. 

Otro ejemplo que podría ser nombrado, ae presenta en el ambiea 

te militar, como es bien sabido por nosotros en 11, existen -

una serie de normas y reglamentos disciplinarios que se van -

aprendiendo por medio de la experiencia propia o a trav•s de 

la observacidn y los comentarios que escuchamos. En este caso 

un soldado que se encuentra cerca de un superior emitir« un -

saludo para evitar las consecuencias negativas que podría or!, 

ginar el no hacerlo, puesto que podría serle llamada la aten­

c idn o bien retener su libertad etc •• 

Para lstos doe casos, el astado de &nimo del jefe as! como la 

presencia del superior constituir'" loa antecedentes que con­

trolan que una persona ofrezca una conducta, en el primer caso 

• LUTHA~S, r. y KREITNER, R., op. cit., P• 63 
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~ara obtener ciertas consecuencias y en el segundo para evi-· 

tar la aparicidn de las mismas. 

Como hemos visto los eventos da la conducta eon el "denomina­

dor común", la frecuencia de las respuestas permite hacer --­

las mediciones de la conducta y las contingencias muestran la 

accidn existente entre la persona y el medio ambiente. Luthans 

{1984). 

Acabamos de anQlizar el qud de la modificacidn de la conducta 

en seguida pasaremos a ver el cdmo se consigue, o sea el pro­

cedimiento que se debe realizar empleando las estrategias da 

intervencidn, loa programas da refuerzo, el moldeamiento y el 

111odelado. 

Las cuatro estrategias generales de la modif.icacidn de condus. 

ta comprendana 

- Refuerzo positivo 

- Refuerzo negativo 

• Castigo 

- Extincidn. 

Refuerzo Positivo. 

Una fortta de aumentar la probabilidad de que una conducta se 

repita, es adicionar a aata dltima un suceso positivo. 

Un ejemplo ea al caso de un vendedor a comisidn da tal forma 

qua a mayor incremento de ventas le corresponder• un porcent!. 

ja de las mismas. Otro ejemplo tal vez un poco mano• tangible 

lo encontramos en el empleado qua •e eficiente porque au .u-­

perviaor le reconoce su trabajo y al esfuerzo que realiza. 
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Refuerzo Negativo. 

Este tipo de reforzamiento ocurre cuando despu~s de haber re~ 

lizado un comportamiento le sigue la su~residn de una conse-­

cuencia no favorable, la persona tiende a repetir la conducta 

ya qua con ello desaparece algo poco grato como consecuencia 

de su conducta. El ejemplo lo constituye la labor eficaz de -

un empleado que se comporta as!, para evitar las quejas de su 

supervisor. 

En ambos tipos de reforzamiento suele incrementarse la condu~ 

ta, lo cual no suceder« con el castigo o la extincidn que ti~ 

nen por objetivo efectuar una reduccidn o desaparicidn de las 

mismas. 

Castigo. 

El castigo ocurra cuando una consecuencia desfavorable acomp~ 

"ª y desalienta un comportamiento en particular. 

Como ejemplos de castigo cabe señalar, el rega"o que se da a 

un empleado porque llega tarde o la sancidn que el vicepresi­

dente de una organizacidn proporciona a un gerente por su mal 

desempe"o durante la junta de la mesa directiva. 

Esta estrategia as muy comunMante utilizada por la mayoría de 

los'. garantes y los supervisores, sin embargo, sus ventajas son 

dudosas, debido a los efectos que origina, entra los qua se -

encuentran: qua al empleado sa vuelva amargado, hostil, defe~ 

sivo y dispuesto a la represalia. 

Extincidn. 

La extincidn se presenta cuando no se dan consecuencias a una 
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conducta, como la misma ha de ser reforzada para que se repi­

ta, si no ocurre tal, tiende a desaparecer. 

Como ejemplo citaremos a aquel gerente que ignora los memora!l 

da de un subordinado que no quería atender, a la larga este -

~ltimo dejar& de mandarlos, ya que siempre son ignoradoa. 

Hay ocasiones en qua la extincidn constituya una buena tlcni­

ca para desalentar conductas indeseables, sin embargo as una 

tlcnica poco precisa ya que en ocasiones se pueden ignorar COQ 

ductas deseables. 

Otro ejemplo de extincidn se raferir& al trato qua podr!amoe 

darla a un empleado al que la gusta contar chismas, ru•ores o 

chistes ofensivos con el objetivo de ser aceptado o lucirse -

ante sus compafteros. La forma da manejar dicha conducta serla 

ignorandola constante y siatem6ticamente. 

Castigo vs. Reforzamiento positivo. 

Cabe hacer menci&n que al castigo no debilita tanto la condus_ 

ta como la afirma el reforzamiento positivo. 

En el castigos 

al principio el empleado reduce su conducta indeseable, sin 

embargo, cuando •• retira el castigo vuelve a presentare• -

la mis•a conducta 

- el comportamiento qua es suprimido •• convierte en reaccio­

r.as emocionales comor ira, hostilidad, agreaidn, frustra -­

cidn miedo etc. 

- al uso habitual del castigo no desarrolle el dese•pefto, si­

no qua lo inhibe 
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- el castigo promueve una conducta ciega e inflexible, esto -

quiere decir que en una situacidn dada, una conducta ~odr!a 

ser indeseable, sin embargo en otra se convertiría en apro­

piada, no obstante, el castigo tiende a suprimir la conduc­

ta de tal forma que aunque la misma puada ser deseable para 

una situacidn no se va a presentar 

- el castigo convierte al garante en el símbolo de autoridad, 

se le percibe como "al policia con su garrote", en esta si­

tuacidn pierde su efectividad para reforzar positivamente 

- cuando al gerente que castiga se ausenta, desaparece el CD!!, 

trol. 

Con todo esto no queremos indicar que el castigo no debe uti­

lizarse, deber& hacerse, pero en forma selectiva, una vez que 

se hayan empleado otras alternativas. 

Programas de Refuerzo. 

Reforiamiento Contínuo. 

El gerente debe reconocer que es m•s difícil iniciar un cambio 

que sostenerlo; por lo tanto habr& que aplicar m&s refuerzo -

al principio, cuando los empleados est&n lejos de la meta 

establecida. 

~i al subordinado hace algo bien el gerente debe premiar asta 

conducta, ye que de lo contrario podr!a desaparecer, de igual 

manera si aparece una conducta negativa al gerente debe mane­

jarla r•pidamente antes de que se convierta en un problema s~ 

rio. A lo anteriormente senalado se le denomina reforzamiento 

cont!nuo, en· virtud da que al presentarse una actuacidn o CD!!, 
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ducta, se concede un refuerzo. Ejemplo: el pago por pieza pra 

ducida sin defectos, en una f&brica de ropa. 

Reforzamiento Intermitente. 

A medida que la conducta reforzada se preaenta con mayor fre­

cuencia y mantenga el nivel esperado, el gerente podr' redu-­

cir gradualmente la cantidad de refuerzo y ser inconatante en 

la frecuencia de los mismos, a este tipo de reforzamiento se 

la denomina intermitente, debido a que no aon reforzada• to-­

das las reapuestas. rodrtamoa preguntarnos ¿Por qu' no retor• 

zar constantemente'?, si con ello obtandremoa. altas taaaa de -

respuestas. Cabe contestar que aunque un programa de reforza­

miento cont!nuo tiende a implantar un patrdn conductual e'8 -

r'pidament•, tambiln con igual rapidlz puede ser olvidado ante 

la supresidn del reforzamiento; en cambio con el progr11111a de · 

reforzamiento intermitente la adquisicidn de una conducta ea 

m&a lenta paro m4s estable y da alta frecuencia que tiende a 

perdurar con al tiempo. No obstante mientras la conducta se -

encuantra·an una etapa de adquisicidn, no debe temerse estar­

la reforzando demasiado. 

Existen cuatro clases de programas de reforza•i•nto inter•i-­

tente que son i 

Programes da Intervalo rijo. 

En aste programa se ofrece un reforzamiento, una vez transcu­

rrido un partodo de tiempo definido. CoMo ejemplos pode~o• -­

citar el pago mensual, quincenal o semanal qua hace una orga­

nizacidn a su.s empleados. 
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Programas de Intervalo Variable. 

En estos programas se refuerza la conducta una vez que han -­

transcurrido per!odo~ diferentes de tiempo. 

Ejemplo: una empresa que desea impulsar la obediencia al ra-­

glamento da seguridad, podr6 fijar inspeccionas a sus depart~ 

mantos durante el ª"º an diversas •pocas; o bien el caso de -

un gerenta regional de un Banco qua se presenta sin previo -­

aviso en una de sus oficinas para reconocer un desempeño so-­

breaalienta. 

Programas da Raz6n fija. 

Estos progra~es ofrecen refuerzo~ despu•s de obtener cierto -

ndmero de respuestas. 

Un ~jamplo lo constituya el pago que una agencia automovilís­

tica haca a sus agentes despuds de habar vendido cierto n~m•­

ro de automdviles. 

Programas da Razdn Variable. 

En dstos programas el refuerzo se da daspuls de un n~mero va­

riable da respuestas correctas, es al m•todo m4s afic&z da t2, 

dos. los mtftodos de reforzamiento. 

Como ejemplo podr!amos citar las m&quinas de apueatas (traga­

monedas), loa juegos da azar etc. 

llloldaamianto. 

Cuando una conducta no se encuentra en el repertorio de un i.Q. 

dividuo se suele utilizar la tdcnica de moldeo para establ•-­

cerla. 

En este procedimiento, las aproximaciones m•s cercanas a las 
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respuestas objetivo que se emitan son reforzadas constant•m•~ 

te. Las aproximaciones menos convenientes, inclusiva las re-­

forzadas antas en el proceso de moldeamiento, s• someten a.e~ 

tincidn de esta forma la conducta se podr' moldear para darle 

una forma deseada. 

Ejemplo: si se deseara instituir en un empleado la-conducta -

de llegar temprano a trav•s del moldeamiento, se reforzar' -­

aquellas llegadas que se vayan acercando a la hora aatablec:i­

da de antrada, si al promedio da retraeos da un empleado fuere 

de 15 minutos, se reforzar' la llegada con 10 minuto• de re-­

traso para despuls reforzar un retraso de 5 minutos que aunque 

ea casi como llagar a tiempo, sin embargo no se considera co•o 

une conducta puntual, no obstante posteriormente podr!a refo~ 

zarsa llegar tarde 3 minutos, despuls 2 y as! sucesivamente -

hasta que al empleado llegua puntualmente. 

modalado. 

Dentro de una.organizacidn hay muchas conductas qua son apre~ 

didas a travls de la imitacidnr así el empleado llega a cono­

cer las consecuencias de emitir una determinada respuesta. 

Por ejemplo: un ingeniero de Seguridad que fuma en una zona -

donde est• prohibido hacerlo, no podr' esperar qua otro• --­

miembros da la organizacidn sigan tal rastricc16n en virtud -

da qua la conducta dice m•s que las palabras. 

Efectividad del Premio y al Castigo. 

Cabe sai'ialar qua el gerente daba e atar "seguro de que el caet! 

go o •1 pram~o realmente lo repreaentan para el eapleado, ya 
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que lo qua para una p•r•ona •• gratificante para otra puede --

no serlo. 

En alguno• cs•o• •Ki~t•n buenos empleado• que •on cestigadoa -

por sua gerentes, ya qua como premio l•s •ncargan trabajo• mo­

nltono• o d•aagradabl•• y a loa empleados ••diocr•• •• l•s 

premia ye que no l•• son encargado• trabajo• desagradables 

qua nunca cumplirían, •n ••t• caso la oficina tlend• • quadar­

•• con empleado• da tercera claaa, an virtud da qua loa da pr! 

•era abandonan •l trabajo. Eato conatituya otro da lo• aspee -

toa qu• como gerenta debamos vigilar ai daseamoa propiciar la 

•otivacidn en nuHtroe a ubordinadoa. 

Robert Mager y P•t•r Pipe (19?0), ldentlficen cuatro razonas -

por lea cual•• la gante no hace lo que daba hacera 

- •• lea ceatiga si lo hacen 

- •• lea pra•la al no lo hacen 

- •l deaempano hacho an une u otra for•a no tiene realmente -· 

h1portancla 

- hay obst•culoa. pera efectuar al trabajo 

La idea pri•ordial d• mencionar lo anterior ea centra an qua -
\ 

al garanta analice lo qu• el a•plaado reciba por •u d .. 111pano. 

A continuacidn •• darl aolucidn al Ejercicio No. 5 y poaterioL 

••nta, •• eatudi•r' un caso. 

Dlacuaidn en Grupo. 

Inatruccioneea 

- loa. participante• anelizar&n • intarpret•r'n la historia d• 

un ceeo, ampleendo loe principio• y t•cnicaa da moditicaciln 
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de conducta organizecional 

- se formularán laa siguiente• cuestionas: 

a) ¿~uf estrategia de interve~cidn ha utilizado al protago-­

nista del caso?, detall• c6mo la aplica y sua coneecuen-­

ciaa. 

b) ¿Qu• estrategia sugerirla ud. para reaolv•r el proble••? 

detall• la forma en que 1~ eplicerfa y qu• eepera obt• -

n•r da la mi•••· 

- •• integrar6n 1•• conclusionea y punto• de viata eurgido• --

a nivel grupal. 

Receptivas (Participantal) 

- eecuch•r•n la axpoaicidn del rnatructor 

- formular•n pregunte• qua aclaren •l teaa 

- reaolver•n un ejercicio referente al te•a 

- diecutir&n y analizar&n loa caso• que •• praeentan 

- podr'n plantear un caso proble•e que analizar•n y diacutiran 

en gr~po, buscando au aoluci6n desda el punto de vista de 

loa principio• y tfcnicaa de moditicecidn de conducta 

- expond~•n puntoa de viata. 
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T•cnicaa de modificaci6n da Conducta Organizacional 

I Estrategias de Intervencidn 

- Reforzamiento positivo 

- Reforzamiento negativo 

- Castigo 

- Extincidn 

II Progremaa de Reforzamiento 

- Continuo 

- Intermitente 

III llloldeuianto 

IV lllodelado 

Razdn fija 
Razdn variable 
Intervalo fijo 
Intervalo variable 
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Resumen de los Conceptos. Clave del Reforzemianto. 

l. El resultado primario de utilizar al raforz .. iento positivo 

as que el desampa~o mejora porque incremente la frecuencia 

da la conducta deseable. 

2. El efecto principal de no utilizar el reforzamiento poeit! 

vo as. que al desampeno no mejora o empeora. 

!. Loa afectos aacundarioe de la crítica o el castigo son& 

a. Conducta dafeneive 

b. Hostilidad, enojo, plrdida de motivacidn 

c. Actos de represalia o sabotaje 

4. Cuand.D se inicia. el reforza•i•nto poaitivo. •• tiene qua r1 

conocer lo qua ast' bien hecho y premiarlo, aunque el •r•• 
del desampano sea limitada. 

~. S• d'eba premiar cada m•jorfa del deeampefto haeta que ae l.!!, 

gr• al nivel deseable; despuls aa refuerza de vez en cuan­

do. 

6. Si no se pre•ia el buen daeampe"o existente y cada paao d•l 

dasemp•"º que se aet• daearrollando, probablemente no •• -

lograr•. el co•porta•iento que•• quiere. 

7. Para aetablecar o afir•ar una conducta daaaable, •• tiene 

que incrementar la cantidad de reforz .. ianto poeitiva. 

e. Para aliainar una conducta censurable, •• tiana qua reti -

rar al reforzamiento o bien agregarle coneecuenciae n-aat! 

vea a la mis••• 
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Caso No. l 

Una: enfermera en jefa de un hospital general considera que d! 

be estar vigilando a sus subordinadaa, manteniendolas en sus­

penso. Cree que· la pdctica que realiza por cuanto a hacer la 

vida insoportable a todoa los mie•broa del personal a au car­

go, una o do• veces: al 111es, le ayuda a mantener a todoa bajo 

control. Al hablar con un asesor en administracidn, le conf!a 

qu• el dasempe"o y la satisfaccidn general d•l personal no -­

son lo que l• guster!a o lo que cree que deber!a aar. 

Contesta las siguientes preguntas: 

¿Quf estrategia'da intervencidn ha a111pleado la anfermera en -

jefe?. Detall• la qua ha aplicado y sua consecuencias. 

¿Qui estrategia sugerir!an uatedes para resolver el problema? 

Detall• la manara en que la aplicar!• y ¿qui aer!a lo que --­

esperar!an obtener?. 
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Caso No. 2. 

El fin de aRo fiecal aupon• preaionea para mucha• empreaaa, y 

Aseguradora El Aguila no constituía una excepcidn. Carlos Nd­

Raz, veterano asegurador, se encontraba an dificultad•• ••P•­

ciales este a~o. Sentfa •'• preaidn de aua auperlor .. porque 

ae habla creado al cargo de vicepreeldent• y esperaba eer con, 

aiderado para al. Esta vez Carloa daaeabatenar a tiaapo • -­

eln errores todoa· lo• infor111ea complatoa. 

Carla• confiaba en qua· lor- asegurador.. • au cargo podr!an -­

prep arer a tiempo aus informa•, con la excapcidn, poaibl .. ant• 

da Luis Landeroa. Lula acababa.de ser pro•ovldo • aaeguredar 

jefe da las pdlizaa da auto111dvilaa, y adn •ataba acoatu•br,n­

dosa e l• nueva responsabilidad. Carlo• habla advertido au -­

progrHo y le agradaba ver qua varias da laa; pareonaa con •'• 

experiencia colaboraban con '1, axplic,ndola loa a1untoa. Sdlo 

para asagurarH da que Luis recibtda toda. la.. ayuda. nec:aaarle 

para.preparar loa infor•es lluid a au_ oficina a Alfredo Ordo­

naz, •••gurador jefe d• la ••ccidn d• pdlizes peraonalea:. 

•Alfredo, dea•o pedirte que •• ayud .. an algo - dijo Carlo• -· 

H~ .. tado trabajando con luia Landeroapara enaaftarle cd•o .. 

hacen loa lnfor•••· flacal .. , y 111e parece que va aprendiendo. 

Apreciarla mucho, ain embargo, qua preataraa atancidn a lo que 

••t• haciendo y viera1 al neceeita ayuda•. 

Alfredo •• 1orprendid un poco por la paticidn da au .jefe. El 

Araa da eeguros de auto•dvll•• ara co111plat .. ante dletinta da 

la suya, pero dijo a Carlos que verla qui podfa hacer. lae ta~ 
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de, Alfredo pidid a Luie que comieren juntoa al dfa siguiente. 

Durante la co111ide, Alfredo y Luis. consideraron loe varios in• 

forme• qua deb!an ca•pleter, y Alfredo explicd a Luis varias 

maneras m•s sencillas para calcular los costos de los qua 11 

utiliz•b•·· l• paracid a Alfredo que Luie adn estaba confuso • 

reepacto de loe infor•••• y l• pidid qu• l• solicitara ayuda 

ai la necesitaba. 

Durente la ••••na, la P•r•J• •• adentrd an 1• lebor da r•co • 

leccidn da dataa. Vancida eu timidez inicial, Luis 1oliciteba 

regular••nt• la ayuda de Alfredo, al grado de qua Alfredo emp~ 

zd •· atrasare• en eu propio trabajo. Alfredo soportaba una -­

carga da trabajo espacialment• pesade, pero.como tanla cinco 

anoe an •1 cargo, eabfa qua pod!a entregar a tiempo loe info1'. 

••s· 
El juavee· por la tarde Carla• convacd a raunidn de lo• auper­

vieor•• de departa11enta. Durante la r•unidn recordd a su gru­

pa qu• d•blan entregar sus informes el lunas y solicitd da es 
da uno d• ellos: qua la entregaran un infor11a sobra eu avance 

al final del dfa. Alfredo ••nciond en 8\1 infor11a qua, traba·­

jando al fin de ••••na, podrfa concluir eu labor el luna• por 

la •aftana. 

Al dfa siguiant• Carlos visitd la oficina de Alfredo. "Diecul 

pa, Alfredo - dijo -, recibf tu infort11e da avance y 1dlo .venfa 

a felicitarte por •anejar tan bien tu tarea•. 

"NO tuva probl9111as•, respandid Alfredo. 

•Aaf ae. Sdlo daaao qu• Lui1. hubia1• adelantado tanto cama td 
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en su informe. Sinceramente, esperaba que td lo ayudarlas•. 

Alfredo empezd a advertir seMalea de un conflicto inminente. 

"Espera un minuto, Carlos. No es justo que me culpes por su• 

errores. Le ayudl tanto como pude, sin descuidar mi propio -­

trebejo". 

"Lo a~ - replicd Carlos· -· Lo que ocurre es que eencill11111ente 

parece que Luis no puede llevar loe informes. Lo •i•nto, pero 

debo pedirt• que hagas parte de su trabajo durante el fin de 

semene. Loa informes deben eetar listo~ •l lun .. , o eerl yo -

quien salga perjudicado". 

Alfredo estaba furioso. Luis heb!a obstaculizado su trabajo -

con sus· infor•es· durante toda la se•ana, y no le permitirla -

arruinar tambi•n su fin de semana. 

"Lo siento, Carlos, •dijca Alfredo-. Si eres td quien ee perJ!i!. 

dicar4 si Luis no presenta sue informes, td debes hacerlo•'• 

Tengo algo que hacer .. te fin de se•ana•. 

Preguntas a 

- ¿Hac!e ••l Cerlos. al pedir a Alfredo que ayudara a Luia con 

los informes, eabiendo que no eran reeponaabilidad de late 

dlt1111o'l 

- ¿Deberla Carlo• completar peraonal••nte loe infor••• de Luief 

¿O deberla trabajar en ellos junto con luis? 

- ¿Cd•o deberla Man•J•r Cerlos la eituacidn con Alfredo?. 

(antes de suscitarse este probl••• y deepu•e). 

.. 



CURS01 Taller de Tlcnic•e de motivacidn. 

Ttll'A1 S Eecuchar Activament• par• lftostrar Co•prensidn. 

OBJETIVO E~PECIF!C01 Al finalizar este tem• el gerent• enunciar' lo• peeoe a ••· . 
guir en el proceso de escuchar activ1111ente1 

DURACION 

40 1 

- aceptacidn 
- clarificacidn 
- r•troalimantacidn. 

ACTIVIDAD 
IN'lTRUCTOR 

•Exponer las 
principio• y -
p•aoe a seguir 
en el i;:rocoeo 
da escuchar •c 
tivamente. -

•Conteatar lee 
preguntas for• 
111ul11daa. 

ACTIVIDAD 
PARTICIPANTE 

•Escuchar la ex-
posicidn del··· 
instructor. 

-ror111ular pregu.!l 
tes 

:SO• -Proporcionar - •Re1olver el ejer 
cicio 6. -el ejercicio 6. 

15' •Comentar las -
1olucionH del 
ejercicio 6. 

•lftoderar la in• 
tervencidn de 
loa particip•.!l 
tes. 

-Proporcionar pun 
to1 de viat•• -

• Vid., ROgENBAUm, ºP• cit., P• 92 - 95. 

& lbid., p. 95. 

T(CNICll 1'11AT~RIAL 

-Expo•H! •Hoj•a de rot•fo•• 
va lio. 

•Hoj•a "Reglas P.a• 
ra proporcion•r • 
retro•limentacidn 
acertad•"• 

•Particip!. 
ti va. 

•Hoja de ej1rciclo 
6 •Cecuchar actl• 
vMante•. • 

·Lluvia de -Hojad• respuae•• 
id•••· ta• Ejercicio 6.& 

.... • DI 



DURACIOI 

20' 

15' 

120' 

ACTl'VJDAO 

-Proporcionar 
el ejercicio 
7. 

-comentar laa 
1olueiones del 
ejercicio 7. 

-Dar indicocio­
ne1 sobro le -
ejer:ucidn del 
JuAgo vivencial. 

-~oderar la in-­
tervencidn de -
1011 participan­

. te1. 
•Realizar la in­
te9raci'n de la1 
conclus ionH ge 
neradae por al­
Juego vivancial. 

CONTINUACTON 

ACTIVIDAD 

-Reaolver al •J•L 
ciclo 7. 

-Proporcionar PU!!, 
toa de vista. 

-Llevar a cabo -­
los pasoe impli­
cados en la rea-
1 iz ac i6n del Jue 
go vivencial. -

·Proporcionar con, 
clusiones. 

• Vid., ROSENBAUM, op. cit., P• 96 - 97. 

TECNICA 

·Lluvia de 
idaa1 

-Juego vi­
vencial 
"Etcuchar 
acuvameu 
t•"· 

mATr::RIAL 

•Hoja de ejercicio 
7 "ldentiflcacidn 
del sentimiento•.• 

•Hoja de respuesta• 
Ejercicio 7.& 

-Hoja1 "Hoja de Tr,! 
bajo sobre escu--­
char activamenta•,$ 
Hojas "Hoja de re­
troalimentacidn eo 
bre escuchar acti: 
vamente.11

• = 

• Jbid.' p. 97. 
f Vid., TOTELA mYER~, m. Y MYER~, G.E., Adminiatracidn •• , P• 393. 394 0 
• Jbid., P• 394 • 395 



Tema No. 5 

Escuchar Activamente para mostrar Comprensidn. 

Objetivo. 

148 

Al finalizar este tema el gerente enunciar4 los pasos a seguir 

en el proceso de escuchar activamente& 

- Aceptacil!n 

- Clarificacil!n 

- Retroalimentacil!n. 

llledios de Apoyo. 

Tfcnicas de Capacitacidn. 

T•cnicas Expositiva 

Juego Vivancial "Escuchar Activamente" 

Equipo. 

Retroproyeetor 

Rotafolios 

Pizarrl!n 

material Did,ctico. 

rnminas 

Hojas de Rotafolio 

Hoja da Trabajo sobra Escuchar Activ .. ant• 

Hoja de Retroalimentacil!n sobre Escuchar Activ11111enta 

Actividadeo. 

Expresiva: (Instructor) 

- exrondr6 los principios y pasos a seguir en al proceso de -

escuchar activamente 

- contestar' las pregunta• qua la sean rormulada1 
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- proporcionar« a los participantes los ejercicios correspon­

dientes al tema y comentar& las posibles soluciones 

- dar! las indicaciones para la realizacidn del juego viven--

cial 

- realizar& una integracidn de las conclusiones generadas por 

el juego. 

Exposicidn. 

Una de las formaa que permiten al gerente entablar una co•un! 

cacldn efectiva con sus 51.1bordinados es la tlcnica de a1cuchar 

activamente ya qua esta nos permite reducir las. reacciones d!, 

fensivas, la descarga de estados emocionales, promueva la autg, 

esti111a e inicia la empatía con las personas que nos rodeen, -

lo cual ayuda a situarnos en su particular punto de vlata y -

comprender la situacidn que viven. 

Escuchar activamente se daf ine coMo la habilidad de captar, -

definir y responder adecuadamente a los· sentimientos que expr!. 

sa otra personas representa aprender a escuchar de verdad, sin 

interruMpir o proyectar la propia opinidn y el ego, Rbsenbau• 

(1984). 

En tlrminoa generales eatamos muy acostumbrado• a no escuchar 

a la gente; cuando un empleado .. acerca • nosotros para hace¡, 

nos una reclaMacidn, tenderemos a reaccionar abruptamsnta, y 

tal vez le digamoa un serm.Sn, esto interrumpir' la comunica-­

ci.Sn de tal forma que el empleado sienta qua no es eacuchado . 
y por lo tanto se presentar• en •1 una reaccidn de hostilidad. 

Tambiln podrlamos considerar el caao de un gerente de planta 
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que est' enojado, golpea. le 111esa de juntas y dice 11me fijan -

metas, programas impoaiblea y aa niegan por otra parte a pa-­

gar horas extras. Tendr!a que ser mago•. 

como primera opcidn uno de loa aeistentea podr!a comenzar e -

atacarlo o criticarlo pero ¿qui puede provocar esta actuecidn? 

lo que generar' ser' una actitud defensiva y promueve la con­

frontacidn que reducir' le comunicacidn. 

La segunda opcidn de comportamiento de otro de loa asistentes 

eer!a decirle lo siguientes •¿C~ee ud. que estamos pidiendo -

deMaaiado?. r.st' enojado porque parece que no reconocemos ni 

noa preocupamos por aua problemas•; esta segunda opcidn hace 

que el gerente ae sienta comprendido, se tranquilice aunque -

definitivamente no se esd condescendiendo con 11; lo que se 

est' efectuando es crear la posibilidad de continuar hablando 

a f!n de conseguir una negociacidn. 

El proceso de Escuchar Activamente ocasionar'' 

- un efecto reconfortante en la persona a la que se escucha -

activamente. r,e le proporciona la oportunidad de desahogar 

un sentimiento o bien se le brinda la oportunidad de tran-­

quilizaree 

- promueve la buena relacidn entre gerente y eubordinado. Loa 

empleados sa sentir•n comprendidos, ea lea ayudar' a pensar 

por d miemos, para que diagnostiquen sue propios problemas 

y puedan encontrar las respectivas soluciones. Cuando expe­

rimenten que son dueffos de dstae soluciones, sentir•n que -

son tratados como personas no como niffos a los qua hay que 
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decir lo que hay que hacer. 

El rroceso de Escuchar Activamente consta de tres pasos: 

- Aceptacidn. El ~erente escucha sin interrumpir y no se forme 

ninguna opinidn. 

- Clarificacidn. El gerente capta el sentimiento del empleado 

y comprende porqud se siente así. 

Retroalimentacidn. El gerente repite lo que piensa que sia.!l 

ta el empleado y porqud se siente así. 

El escuchar activamente no sdlo podr& ser utilizado con los -

empleados enojados o frustrados, sino tambiln en situaciones 

agradables y tambiln frente al jefa; cabe mencionar que este 

proceso constituya la puerta de entrada a la comunicacidn la 

cual se efectda en una organizacidn hacia abajo y hacia arri­

ba. 

Se proporcionar'n unas reglas para entablar una buena comuni­

cscidn y aquellas que permitan ofrecer una adecuada retroali­

mentacidn. 

A continuacidn se llevar& a cabo el juego vivencia!: •Escuchar 

Activamente.• 

Receptivas (Participantes) 

- escuchar&n los principios y pasos a seguir en el proceso de 

escuchar activamente 

- formular&n preguntas 

- resolver&n los ejercicios referentes al tema 

- llevar&n a cabo los pasos implicados en la realizecidn del 

juego vivencia!• 

• Vid., TOTELA mYERS, M. y mYERS, G.E., op. cit., p. 392 - 393. 
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proporcionar&n opiniones y puntos de vista referentes al t~ 

me. 

Bibliografía. 

- KIRSTEN, R.E. y MULLER-5CHWARZ, J., 

Entrenamiento de Grupos, 

Espa"ª• Ediciones mensajero, 1976. 
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Como niotivar a los Empleados de Hox, 

~fxieo, Ed. me Graw Hill, 1984. 

TOTELA mYERS, m. y mYER,, G.E., 
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APE'Norcr-
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REGLAS PARA !=ROíORCIONAR RETROALIMEtlTACIOf\: ACERTADA 

1.- Ex1111ine si es al momento apropiado para dar retroaliment~ 

cidn. La franqueza fuera de tiempo puede ocasionar el bl~ 

queo de le comunicacidn. 

2.- Examine su propia capacidad para dar retroalimentacidn. 

Preg~ntese· primero si su estado emocional no afecter4 la 

retroalimentacidn brindada, puede ser que se encuentra ud • 
• •ciego por la irritacidn• lo cual agravar' le situacidn. 

3.- Determine si la retroelimentacidn que va e proporcionar -

ayudar• de alguna forme a la persona que la recibe. 

4.- Centrase • hablar de la que eucede en ese momento. No al~ 

de e cosae viejas. o pasadas, sino a la que sucede "aquf y 

ahora". 

s.- Sea concreto y descriptiva al dar retroalimentacidn. No d! 

ge generalidades hacienda mencidn sobrw actitudes o celif! 

cetivos como: Nes ud. errogenteN, diga lo que ha observado 

comos "lfta ha gritado en aste momento• o N•e ha sonre!do 

con ironía•. 

&.- Explique los motivo• que l• impulsan e dar r•troali•enta• 

cidn. Recuerde que bajo sus palabras est&n latentes sus -

propios sentimientos, por la tanta manifieste con frenqu!. 

za lo que siente frente al comportamiento de la persona -

con la que ea eet6 comunicando. No permita el empleo de -

latae reglas pretendiendo eer un juez. 

7.- Examine si la retroelimentacidn proporcionada ha sido co­

rrectamente captada. Verifique lo que ha entendido su in­

terlocutor y rectifique si ve que ha sido mal interpretado. 



CUR50s Tallar da T'CAlCa9 de motivacidn. 

TEllA1 .15 Eetablaci11ianto da lllatH y Conservacidn da le Co111unic~cidn. 

OBJETIVO EJPECJí!C01 Al finalizar esta tenia al gerente identificar' loe pasoa. qua 
la permitir•n lograr al eeteblacimiento de metas, mantenien­
do un canal adecuado da co11unicacidn daacendenta. 

DURACIOll 

30 1 

30 1 

90 1 

ACTIVIDAD 
IN5TRUCTOR 

-Eicponer el ca-
rectar, vente-
jea y Htodola 
gh del proca-
so de estable• 
cimiento de •.! 
tas. 

•Conteetar he 
preguntas for-
muledae. 

-rresantar •l -
ejercicio e. 

-Otorgar res --
pua1ta11 al 
ejercicio e. 

-rroporcionar -
inst.ruccionae 
para le ejacu-
cidn dal Ejer-
cicio viven---
cial. 

ACTill!DAD 
PARTICH ANTE 

-Eecucher le eicpo 
f ici~n del ins-:' ruc or. 

-ror11ular pregun-
tea. 

-Raaolvar al aja,t 
ciclo e. 

-lllanifaatar opi--
nionea. 

-Realizar al Ejar 
ciclo vivencial7 

TECNICA 

-Exposit,!. 
va. 

-Particip,1 
ti va. 

•ParticiP,l 
ti va. 

-Ejercicio 
vivancial. 

• Vid., ROSENBAUm, º§• cit., p. 112 - 113. 
& Ibid., P• 113 • U • 
*Vid., TOTELA mYER~. m. y mvERS, G.E., op. cit., P• 341 - 345. 

l!IATERIAL 

•Hojas de rotsfolio 
Hojas "íactoree -
que hay que consi-
darar al estable--
car matas". 

-Hoja da ejarcir.io 
8 "Eatableci11iento 
de ••t••"•* 

-Hoja da raepuestee 
E'jercicio e. & 

-Hojee da rotafolio 
Hojas "Hoja de H• 
tablecimiento par-
aonal de metas".f ..... 

UI 
UI 
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Tema No. 6 

Establecimiento de Metas y Conservacidn da la Comunicacidn. 

Objetivo, 

Al finalizar este tema el gerente identificar' los pasos que 

le permitan lograr el establecimiento de metas, manteniendo -

un canal adecuado de comunicacidn descendente dentro del pro-

ceso motivacional. 

Medios de Apoyo. 

Tfcnicas de Capacitacidn. 

Tfcnica: Expositiva 

Ejercicio Vivencia! 

Equipo. 

Retroproyector 

Rotafolios 

Pizarrdn 

material Did&ctico. 

Filminas 

Hojas de.Rotafolio 

Hoja de Establecimiento Personal de metas 

Actividades. 

txpresivaa (Instructor) 

- expondr& al caracter, ventajas y mltodo pera al establecí -

miento de metas 

- contestar' las preguntas que le sean formuladas 

presentar' a los participantes al ejercicio referente al t!, 

ma y otorgari las respuestas. 
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proporcionar& las instrucciones para la ejecucidn del ejex­

cicio vivencial 

- vigilará su correcta realizacidn 

- moderar& la situacidn de discusidn suscitada 

- integrar! las conclusiones pertinentes. 

E:xposicidn. 

H·aciendo referencia al primer tema, recordaremos que de acua,t 

do con me Gregor, para propiciar la posibilidad de satisfacer 

la necesidad de seguridad en •l empleado, requiere saber lo -

que se aspera de dl. 

No podemos decirle a un subordinado "trabaja bien" o "no ast&s 

trabajando adecuadamente", ya que estaríamos utilizando tdrm.!, 

nos: vagos que se prestan a confusidn. E:n todo caso seríamos -

m!s concretos y específicos si mancion!ramos: "espero que me 

entregues al reporte mensual mecanografíado para el viernes -

9 de enero antas de las dos da la tarde" o bien "hoy te falto 

ver a dos clientas, igual que ayer". 

No existe mejor forma de motivar a una persona que proponerle 

ciertas metas, para que una vez que haya alcanzado las mismaa, 

se puada ofrecerle retroalimentacidn sobre su desempe~o, lo -

cual representa una manera muy objetiva de medirlo por estar 

en funcidn de loe resultados, asimismo asto la conferir' res­

ponsabilidades. 

Usualmente tendamos a establecer objetivos como al siguiente 

" quiero que termines tu trabajo pronto" o "¿por qud no nos -

v11111os en unos días para conversar esto otra vez?". 
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Las motas deben ser específicas, estar claras y ser medibles. 

Los objetivos contienen tres elementos identificables: 

- un verbo de accidn 

- un resultado medible 

- la fecha en qua se lograr6 el objetivo 

Por lo tanto la correccidn a los dos ejemplos anteriores sería 

decir lo siguiente: "quiero que termines tu proyecto sobre -­

sueldos para el 16 de junio" o "nos vemos el 3 de marzo a las 

3:00 P.m., para evaluar el avance del proyecto". 

Claro est6 que en algunas ocasiones los gerentas fijan metas 

pero no mantienen la supervisidn necesaria que les permita as~ 

gurarse de qua han sido obtenidas, con lo cual se pierda la -

seriedad de la misma. Es muy importante establecer las metas 

al igual que mantener un .contacto directo con la misma y vig! 

lar su realizacidn. 

Condiciones para el Establecimiento de metas. 

Aunque lo m6s importante es establecer la meta y no la fol'tlla 

en que se haca, tanto los empleados como el gerente deban aceJ?, 

tar la mlama. 

Resulta muy productivo al hecho de que loa subordinado• fijen 

por sí mismos sus metas ya que esta participacidn activa lea 

parmitir6 sentirse m6s motivados para desempeñar el.trabajo -

encomendado, as! como al margan de estar recibiendo ordenas. 

No obstante dependiendo de le situacidn, en ciertas ocasiones 

resulta conveniente establecer las matas de manara participa­

tiva o en otras asignarlas; de cualquier forma resulta m6s --
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productivo que decirle a los subordinados que "hagan lo mejor 

que puedan". 

Otro aspecto que se considera importante mencionar es que 

estas metas deber'n ser asequibles, esto quiere decir que po­

dr'n llegar a obtenerse con un cierto nivel de esfuerzo para 

que puedan contribuir a aumentar la autoconfianza y autoesti­

ma de los empleados. 

~1a vez establecidas las metas es responsabilidad del gerente 

proporcionar apoyo, animar el orgullo y autoestima y hacerlos 

sentir que son capaces de cumplirlas. Si alcanzan las metas -

el orgullo que sentir'" reforzar' la aceptaci6n da objetivos 

futuros que permitir'" cumplir con los objetivos institucion! 

les y propiciar la motivaci6n del desempe"o en el trabajo. 

Se llevar6 a cabo un ejercicio vivencia! sobre el estableci -

miento de metas.* 

Desarrollo: 

- se distribuir6 a cada uno de los participantes la Hoja de -

Establecimiento Personal de metas. 

- se indicar' qua deben seguirse las instrucciones que apare­

cen en ella 

- se comentarán las observaciones de los participantes sobre 

el ejercicio. 

Receptiva: (Participantes). 

- escuchar6n la exposici6n del instructor 

- formular•n preguntas aclaratorias 

* Vid., TOTELA mYERS, m. y mYERS, G.E., ºP• cit., p. 341. 



160 

realizar&n un ejercicio vivencia! 

proporcionarán sus opiniones y conclusiones sobra al mismo 

- resolvr.r!n un ejorcicio sobre el tema. 

Bibliografía. 

- ROSENBAUm, B.L., 

Como motivar a 101 Empleados de Hoy, 

mlxico, Ed. me Gra~ Hill, 1984. 

- TOTELA MYERS, M. y MYERS, ~.E., 

Administracidn mediante la Comunicaci6n, 

mlxico, Ed. Me Gra11 Hill, 1963. 
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APE"NDICE" 



rectores que hay que considerar ol tstablecer metas. 

l. medida. ¿Cdmo se ve a medir el deeampe~o? 

2. Criterio. ¿Estarían todos de acuerdo en que ee alcanzd o 

que. no se alcanzd el nivel de deeempeflo? 

162 

3. Nivel de dificultad. Establezca metas difíciles pero ale•!!. 

zablee para incrementar el reto del empleo. 

4. rormulacidn de la meta. S• pueden expresar •atas en tlr•i-

nos. de: 

Exactitud 
Puntualidad 
Entereza 

Ce lid ad 
Claei ficac idn 
Costo 
Eecala de evaluaci.Sn 

s. Eetableci•ienta participativo d• metas. El estableci•i•nto 

de metas e .. "'ª importante que· la fo~•• en que a haca, -.­

ain embargo hacerlo eri forma participativa proporciona 111e­

jorea rasul tadaa. 

6. Metas individual••' y grupal••· Deber'n eer diferentee. 

?. Punto .b,sico. Ea i111portante eetablecer el grado de deeemp!. 

fto del individua y/o del grupo antes de fijar la meta. La 

tJValu~cidn del acercamiento al objetivo, reepecto a un PUQ. 

to de referencia, ea 11otivanta. 

e. R•troali•entecidn rlpida. Ea motivanta eetar en contacto -

estrecho con lo• reaultadoe. Sol .. ent• por ••dio d• una r! 

pida retroali•entacldn se puede corregir al deee111paflo cuan 

do sea n.c .. ario. Cuenda no exieta &1n eht•a de ••dicidn 

da la ••ta habr6 que idear uno. 



CURSOa Taller de T4cnicaa lllotivacionalea. 

TEmAa 7 Anfllaie del Proceso motivacional de un Empleado con Problemas de Oesampe­
fto en el Trabajo y Conservacidn del Deeempel'lo. 

OBJ~TJVO r.~P~r.rrrcos Al finalizar esta tema el gerentes 

DURACIOJI 

35' 

-identificar• los pasos e eeguir pera resolver los problemas 
suscitados por loe empleados con deficiencias en el desempe­
l'lo del trabajo 

-reconocer• los pasos que le permiten consenuir le conserva­
cidn del daaempel'lo daaaado. 

ACTJ\IIDAD 

-Eicpon•r loe pe 
soe: a seguir :' 
para resolver 
loa problemas 
origin::idoe por 
loe elllpleAdoe 
con daficien -
ciH en al de­
aempallo. 

-conteatar la• 
preguntas for­
muladas. 

-Proporcionar -
inatruccionee 
para la reall­
zacidn de le -
dlnAmica de -­
grupo. 

-Vigilar au eJ! 
cucldn • 

-Eacuchar la eKpo 
eicidn del in•-= 
tructor. 

-ro1111ular pregun­
tas. 

-Ejecutar loe P•· 
soe neeeeerioe • 
para la realiza• 
cidn da la dina• 
mica da grupo. 

TECNICA 

-E:Kpositj, 
va. 

-oesampel'lo 
da rolas. 

lllATERIAL 

-íilmina: "Pesos a 
seguir pare resol• 
ver los problemas 
ariginados por un 
empleado con defi• 
ciencias en el de· 
sempeño dal traba­
jo", 

•Argumento ndmero 1 
para el dHH1peffo · 
de rolas. • 

• Vid., RO<jF:NBAUm, ºP• cit.,p.· 125 - 130. 
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CDNTINUACJON 

OURACION ACTill!DAD ACTJl/J[)AD TECNICA lllATERIAL 

25' -Propiciar y m.11. •lanifestar pun- -Participa 
d•rar al inta¡: toa da vista. ti va. -
c8111bio da pun-
toa da vista. 

20• ·E>époner loa P.! -Eacucher 11 ax- •Exposit!, -íilminaa "Pa1oa • 
soa e aaguir • posicidn del •• va. seguir pera· con• 
pare conservar instructor. earver el deaempa-
al desempel'!o - -rormular r.r•gue l'lo deseado". 
deseado. tae. 

-const•atar l•• 
preguntas ror-
muladae. 

35 1 •Proporcionar • •Ejecutar 101 P!. -Oeaempel'lo •Argu•ento n~maro 2 
instruccionaa eo1 neceaarioa de rolas. para al desempaño 
para la raali• para la realizJ da roles. * 
zacidn de la • cidn da la din 
din.mica da ·- mica da grupo.-
grupo. 

•lligilar su aja 
cucidn. -

25 1 •Propiciar y me, -manife1tar opi• •ParUciP!, 
derar al int•¡, nion•s eobra la ti va. 
cambio da opf.- din§mica da gr!!. 
nion•• sobre • po 
la dintlmica da 
grupo. 

.... 
~ 

• Ibid., p. 136 • 140. 
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Teme No. 7 

AnAlisis del Proceso motivacional de un Empleado con Probla -

mas de Desempa"o en al Trabajo y Conservacidn del Desempeño -

Deseado. 

Objetivos. 

Al finalizar aste tema el gerente: 

- idantificarA los pa1011 a seguir para. resolver los problemas 

suscitados por 101 empleados con deficiencias en al dasamp! 

"º del trabajo 

- reconocerA los pasos que la permitan conseguir la conserva-

cidn del desempe"o deseado. 

medios de Apoyo. 

Tlcnicas de Capacitacidn. 

Tdcnica1 Expositiva 

Oasampa"o da rolas 

Equipo. 

Retroproyactor 

Rotafolios 

Pizarrdn 

Material DidActico 

F"ilminas 

Hojas de Rotafolio 

Argumento para al Dasempe"o da rolas 

Actividades. 

Expresivas (Instructor) 

- axpondrA los pasos a seguir para resolver los problemas or.!, 
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- ginadoa por los empleados con deficiencias en el desempefto, 

as! como los pasos a seguir para conservar el desempefto de­

seado 

- contestar& las preguntas que le sean formuladas 

- proporconar« las instrucciones requeridas pare la realiza--

cidn de la din«mica de grupo "Oesempeí'io de roles" 

- vigilar' su ejecucidn 

- propiciar' •l intercambio de opiniones y puntos de vieta. 

Exposic idn. 

cuando se nos presenta el caso de un empleado que muestre un 

desempeí'io poco satisfactorio en el trabajo, es Menester del -

gerente poner inmediata atencidn en fl, ya que si se dejara -

pasar tiempo, el subordinado podr!a pensar qua est• actuando 

de manera satisfacctoriaa lo cual de acuerdo con la tfcnica·­

de modificacidn de conducta podría ocasionar q1.1e eea o esoa -

comportamientos se vuelvan a presentar. 

Claro est' que el llamar la atencidn al 8111pleado sobre su de­

sempeí'io ocasionar' q1.1a fata se muestra defensivo, hostil, pa­

sivo, agresivo; no obstante que se haga mencidn sobra eu de -

sempai'lo y comporta11iento en lugar de poner atencidn en su ac­

titud o personalidad. 

Por lo tanto en aatoa casos lo aconsejable en primer tfr•ino 

ser': a) hablar sobre al problema que se desea tratar y b) h~ 

blar sobra el futuro y at1lucidn que sa dar• al misao, 11Aa qua 

hablar de la causa y al pasado. 

Ahora bien, una vez qua se ha tomado en cuanta lo anterior al 

gerente tendr• que definir el problema de desempaño, para asto, 
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mager (1970) refiere qua el problema de dasampeRo es la dis-­

crepancia existente entre la forma en que uno realiza su tra­

bajo y la forma en que se aspera se haga el mismo. 

Claro est' que es responsabilidad del gerente saber determinar 

si esa discrepancia se debe a qua el empleado no posee la ha­

bilidad o bien si al problema se centra en la motivacidn. 

Si la habilidad as al problema del subordinado, lo m&s acons!. 

jable ser& proporcionai:le el entrenamiento o capacitacidn re­

queridos. Si el problema radica en la motivacidn se recomien­

da seguir los siguientes pa1oa1 

- Ponga atancidn en al problema da desampa"º' no en al ampla!. 

do. Atienda a los comportamientos que no ae apagan a las noL 

maa. Quede claro en usted qua el problema no es negociable 

daberf ser resuelto. 

- Pida ayuda al e•plaado para resolver el problema. Permita -

qua el empleado exponga sus propias ideas para despuls man! 

festar las suyas. ta persona que tiene el problema probabl!, 

menta tendr& mejores idees de cdmo resolverlo; por lo tanto 

sollc!telas abiertamente expresando: "¿Cuflea son tus ideas?" 

o •¿rxplicame las ideas que tienes para resolver el proble­

ma?", la pregunta debe impedir qua al empleado emita un •si" 

o un "no" como respuesta, si preguntaremos ¿tienes alguna -

idea?. Una vez que al subordinado ha aportado sus ideas el 

gerenta podr& manifestar las su'yas, no hay qua olvidar que 

cuando una persona siente como propias lea decisiones, es -

m's f'cil qua las llave a cabo. 



166 

- Pongase de acuerdo sobre loa pasos que cada qui~n va a tomar 

y anótelos. En el momento que ae pone por escrito un plan, 

se formaliza la accidn y adem6s se incrementa la autoestima 

del empleado, al hacerle notar que sua ideas han sido acep­

tadas. Si se necesitara rechazar alguna idea es pertinente 

dar une explicacidn del porqud no es adecuada la misma. 

- Exprese la confianza que tiene en la capacidad del empleado 

para corregir el problema. 5ea aut4ntico, si la ea posible 

ofrecer un ejemplo anterior en el cual el empleado ya haya 

solucionado un problema similar mencidnelo. Profetice •xito 

en la resolución del problema, hay qua recordar lo referido 

por Korman: mientras m6s alta aea la percepcidn qua tiene -

al empleado aobre su competencia m6s alto ser,. al deaampeño 

demostrado en el trabajo. (1971) 

- Fija una fecha para la ravisidn. Es necesario que exista un 

compromiso tanto del gerenta como del .. pleado, da las -=cig, 

nas que t~marAn entre la pl&tica inicial del problema y la 

resolucidn del misao. 

- Elogie al empleado en cuanto muestre el primer indicio de -

mejoría en al das .. P•"º del trabajo. Recordemos la tfcnica 

d• moldeamiento en la modificecidn de la conducta organiz•­

cional, por lo tanto no asparemos a ver que el proble•a .. 

encuentra totalmente resuelto para reforzar positivamenta; 

deber• ponerse atencidn a la m•s pequena aejor!a para r•foL 

zarla y aumentar la probabilidad de ·qua el comportamiento -

del empleado permite resolver al probl•••·· 
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Conservacidn del Desempeño Deseado. 

Aunque hemos dado prioridad a la resolucidn de un problema de 

desempaño, tambiln se considera de importancia mencionar los 

pasos a seguir con aquel empleado que ya ha superado .los pro­

blemas o bien con aquellos que no tenilndolos requieren la -­

atencidn muy especial del gerente, pues como ya dijimos, refi 

riendonos a la modificacidn de conducta: cuando a un buen de­

sempeño le sigue una consecuencia favorable para.la persona -

que lo realizd, se incrementa la probabilidad de aumentar la 

calidad del mismo. 

Esto se puntualiza, ya que por naturaleza humana, tendemos a 

poner atencidn en las cosas cuando andan mal y nos olvidamos 

de que con frecuencia en al ambienta laboral ea presentan --­

comportamientos en loa empleados muy favorables que ignoramos. 

A continuacidn se señalar&n los pasos de accidn para conser-­

var el desempef'!o deseado: 

l. Describa las &reas del desempeño que son superiores a lo -

normal y explique por qui merecen reconocimiento especial. 

Elogie desempeños y conductas específicas, no exprese una 

aprobacidn general. 

Explique el porque se les ast' elogiando, con esto se alim! 

na el riesgo de mostrarse falso o insincero. 

2. Pregunte que puede hacer para ayudar al empleado a mantener 

el desempeño superior. Resulta conveniente preguntar "¿Ou• 

puado hacer para ayudarte a mantener asta desempaño?". Con 

esto loa subordinados tandr&n la oportunidad da brindarnos 
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sugerencias o peticiones que ayuden a la ejecucidn de obje_ 

tivos, sin embargo si se presenta le situacidn de tener que 

rechazar una petici6n, el gerente deber6 hacerlo explican­

do el porqu~. 

3. Indique exactamente que accidn se tomar6. El gerente debe 

hacer un resumen de los compromisos mutuos que se entabla­

ron con la pregunta anterior. Sea concreto, los comenta -­

rios vagos y las generalidades no motivan a los empleados. 

4. Exprese el aprecio personal e indique que la organizacidn 

se da cuenta del desempefto superior. Utilice el pronombre 

"yo", ya que esta define las responsabilidades que cada i!!. 

tegrante de la organizacidn posee, le da a conocer al 

empleado que tanto us.tad como la organizacidn saben racona 

car su esfuerzo. 

Desempe~o de Roles. 

En fl se reprasentar6 la implantacidn de los pasos de accidn 

di!t ambos tdpicos tratados en dos. casos espac!ficos. 

Objetivoz· 

- Representar (teatralizar) un caso concreto, de tal forma -­

que puedan los· participantes comprender mejor la actuacidn 

que deben tentrr en la vide real. 

lllaterialesz 

- Argume.nto que ejemplifique los pasos a aaguir para la reao• 

lucidn de un problema de desemp•"o en el trabajo. 

- Argumento que ejemplifique loa pasos ~a seguir para cansar -

var el desempeffo deseado. 
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- 5ala amplia con dos sillas y un escritorio para lograr la -

ambientacidn, 

Oes:oi'!'rol lo: 

- se solicitarA la participacidn voluntaria de dos miembros -

del grupo 

- se les entregar' a cada uno los argumentos, solicit!ndoles 

qutr procuren vivenciar al papel que lea ha tocedo 

- se vigilarA que el desarrollo de la acci6n no sea interfer! 

do hasta que concluya 

- una vez conclu!do se procederA a promover la discusidn del 

problema o situacidn contenida en los argumentos. 

Receptivas (Participantes). 

- escucharAn la exposicidn sobre los pasos a seguir para reso! 

ver los problemas suscitados por un empleado con un deaemp~ 

"º deficiente, asimismo, aquellos implicados en la conserv~ 

cidn del desempeño deseado 

- formularAn preguntas 

- llevarAn a cabo loa pasos necesarios para el desarrollo del 

Desempeño de roles 

- proporcionarAn opiniones y puntos de vista. 

Bibliografía, 

- ROSENBAUm, B.L, 

Como motivar a loa Empleada• de Hoy, 

Mlxico, Ed. ~c Gr•• Hill, 1984, 

• CIRIGLIANO, G,f,J, y VILLAVERDE, A.~ 

OinAmica de Grupos y Educacidn, 

Argentina, Ed, Humanitas, 1975, 
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Pasos a Seguir para Resolver loe Problemas Originados por un 

Empleado con Deficiencia en el Desempeño del Trabajo. 
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- Ponga Atencidn en •l Problema de Oeaempa"o no en al Empl ... do 

- Pida Ayuda. al Empl•ado para Poder Re1olvar •l Problema 

- Pongaa• de Acuerdo sobre 101: Paso1. qua cada Quifn va • Toaar 

y Andtaloe; 

- Expr•a• la confianza qu• Tiene en la Capacidad del Emplndo 

pera Corr1gir el Problema 

- íij1 una. fecha para la Revisidn 

- Elogie: al Empleado en Cuanto muestr• el.Primar Indicio d• -

mejoría en al Oasempai'lo del Trabajo 



174 

Paso~ de Accidn para·Cons•rvar el Daaa•pefto Deseada. 

l. Describa las Areas de Oesempe~o que son Superiora~ a lo lo~ 

•al y Expliqu• por que merecen Reconocimiento Especial. 

2. Pregunte que Puede Hacer pera Ayudar el E•pleedo a lente -

ner •l Oase111pe"o Supari.or. 

3. Indique Exacte11ante qu• Accidn •• Tomar•. 

•· Exprsse al Aprecio Personal e Indique qua la Organizecidn 

.. Da.cuanta del Des .. peno Superior. 



CURSO& Taller de Tlcnic•• lotivacional••• 

TElllA1 8 Aaaaora•ianto del E111pleado T•nao o rruatrado. 

OBJETIVO E5PECIFICOr Al finalizar esta t••• el gerente identificar• loa paaoa a 
seguir para proporcionar asaeoremlento a un empleado tenso 
o frustrado. 

DURACION ACTIVIDAD ACTIVIDAD TECNICA lnATERI AL 

40 1 -Exponer los -C-acucher la eKpo -EKpoait! -Fil•inaa "S!nto•• 
conceptos· y o- aicidn del ins--:=' va. •a• de tansidn" y 
r.Cgenas de la tructor. "Paaoa da accidn 
tansidn y f'ru!. -rormular pregun- para asesorar a 
tracidn, as! - un amplaedo tan10 
como los pasos ta11. o frustr11do•. 
e seguir para 
proporcionar -
a11e1ora111iento. 

-conteetar las 
preguntas for-
11ulad1111. 

45' -Pre111ntar le11 -Realizar loa pe• •DHemperla •Argumento nd•ero 
indicaciones - ao1 indicadoe pe d• rol••• 3 para •l d••••P• 
pau llevar a r• el deearrolla i'lo de roles. • -
cabo le din••! de la din,mica -
ca de grupo. de grupo. 

•Vigilar su •J.! 
cucidn. 

25 1 -Propiciar y 110 -~anifestar opinio -Particip!. 

~:!:~o ·~e i~~:; n•• sobre el t••a ti va. 
an cuestidn. 

nicmaa. 

* Vid., RO~ENBAum, op. cit., P• 146 - 153. 

~ .., 
U1 



Te111a No. B 

Asesoramiento del Empleado Tenso o frustrado. 

Objetivo. 

176 

Al finalizar este tema el gerente identificar' los pasos a S! 

guir para proporcionar asesoramiento a un e111pleado tenso o 

frustrado. 

medios' de Apoyo. 

T&cnicas de Capacitacidn. 

Tlcnicaz Expositiva 

Desempe"o de roles 

Equipo. 

Retroproyector 

Rotafolios 

Pizarrdn 

material Oid4ctico. 

filminas 

Hbjas da Rotafolio 

Argumento para el Oesempe"o de roles 

Actividad••• 

Expresivas (Instructor). 

- axpondr' los conceptos y orígenes de la tensidn y frustra -

cidn del empleado, así como los pasos a seguir para propor­

cionar asesoramiento 

- contestar~ las prsountas formuladas por los participantes 

- presentar'- las ·indicaciones pertinentes para la realizacidn 

del Oesampefto de roles 
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- propiciar' el intercambio de opiniones y puntos da vista. 

Exposicidn. 

A menudo 11n el ambiente laboral se presentan ciertos sfnto111as 

en los empleados, debidos a factores da tensidn o frustracidn 

que contribuyen a la pdrdida de la motivacidn, siendo funcidn 

del gerente conocer las seflales de los mismos, a ffn de poder 

tomar las medidas necesarias para prevenir un deterioro en al 

desempeno del empleado. 

Cebe mencionar antes de continuar, definir lo que entendemós 

por tensidn y frustracidn. 

La tansidn "as un estado de sobreexcitacidn", representa to-­

das aquellas presiones que el individuo percibe y que manif91. 

ter' a travls de diversoe síntomas perjudiciales pare su de-­

aempeno en el trabajo. 

Los a!ntomas tfpicoe de la tensidn son: 

- alta presido sanguínea 
- trastornos digestivos 
- inestabilidad emocional 
- aentl111ientos de incapacidad 

para resolver las situaciones 
- actitudes poco cooperativas 
- problemas de insomnio 

- U80 excesivo de alcohol y/o 
cigarrillo a 

- incapacidad para relajara• 
- preocupacidn crdnica 
- nervioai111110 y tensidn 

Po~ lo general la tensidn ataca tanto a subordinados como a -

gerentes y au duracidn e·ster• en funcidn de las causas que la 

provocaron y la habilidad que tanga cada individuo para mane­

jarla. Las causas podrían ser de diverea índole comos f .. ili.t 

res, personales y del trabajo 111is1110. 

Dentro de las personales cabría mencionar algdn tipo de ente.r. 

t11edad, una aituecidn de divorcio o matrimonios en cuestiones 
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familiares por ejemplo; p~rdida de un ser querido o enferme -

dad dal mismo. 

En el trabajo cabe mencionar: sobrecarga de trabajo, prasio -

nas de tiempo originadas por una supervisidn deficiente, cli­

ma laboral inseguro, autoridad inauficient• que no compagina 

con laa responaabilidadaa, ambiguedad da papeles, en aat• caso 

ae asparan cosas diferentes da las que desarrolla el amplaado 

an su trabajo, diferencias antre loa valorea de la compañía y 

loa del empleado, despido temporal y fruatracidn. 

Sobra la fruatrac!dn diremos; que esta ea el resultado de una 

necesidad o motivacidn qua as bloqueada para conseguir au re.! 

lizacidn. La agreaidn es una reaccidn típica de la frustracidn 

aaí como la apatía, los desordenas físicos y la hoatilidad. 

La frustracidn suele originarse porr 

- compañeros qua obstaculizan la raalizacidn da la meta del -

empleado 

- por al trabajo miS1110 

- al medio ambiente 

- capacidad del individuo no acorde con la mata 

Por lo general mientras m•s fuerte es una necesidad o motiva­

cidn, mayor ser• la frustracidn experimentada por el indivi -

duo. 

Cuando el gerenta o administrador se ha decidido a propiciar 

la situacidn laboral p8ra que un empleado se sienta motivado 

deber& preparar el camino y brindar apoyo a fín de que las m!. 

t .. derivadas de estas motivaciones sean alcanzadas, en caso 

contrario lo dnico que estaremos generando sar•n frustraciones. 
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Asimismo es aconsejable someter a cierta tensidn e loe eaple~ 

dos para conseguir un rendimiento favorable, sin embargo CUB!!, 

do esta alcanza niveles altos, su efecto ser& contrario. 

Los pasos a seguir para brindar asesoramiento a un empleado 

con los problemas antes mencionados ser,nr 

- manifieste al empleado que ha observado un cambio en su con 

ducta y no en al desampeflo de trabajo, qua lo ha hecho dec! 

dirse a hablar con dl. 

- Pida al empleado, l• habla sobre loa problHaa qua la hacan 

comportarse de esa manera. 

- muestre comprensidn eacuch&ndolo activamente. Escucha toda 

la problem,tica, no 118 sienta tentado a emitir consajoa in-

111adiatos. 

- Discuta las causas de tensidn o frustracidn, asf co1110 loa -

sfntomaa. A travia de 111encionar el cubio de conducta o ••• 

los sfntomas, usted podr• llagar a saber de las causas de -

les minas. 

• Pida sugerencia. al empleado sobra la for111a en que se podrfan 

resolver las causas de tanaidn o frustracidn y ofrezca aus 

propias ideas. Ea importante qua· .. • pri111ero •l e111plaado al 

que aporte .us ideas, con esto adquirir' una responsabilidmd 

en al cureo da accidn a seguir y sentir' ad•••• qua puada -

manifestar ideae constructivas y valiosas por lo qua crec•r' 

su autoasti111e. 

Llegu• a un acuerdo sobra loa paeoe qua cada uno puada toaar. 

Evita entablar compromiaoa vagos comos "vamoa a investigar-
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lo" o "vamos a pensarlo", deber4 precisar los pasos que va 

a seguir cada quien para resolver el problema, poniéndolo -

por escrito. 

- manifieste que valora usted al empleado y que desea que te~ 

ga •xito. Si usted axprAsa confianza y apoyo hacia el ampla~ 

do 1 asegurar' que el plan de accidn propuesto ser• realiza­

do. 

- rije una fecha para ravisidn. Resulta imprescindible que u~ 

ted fija una fecha y hora exacta para volver a tener una 

pl,tica con el subordinado y ver los avances alcanzados, a~ 

to reafirma el compromiso. 

Estos pasos· se encuentran anca111inados a la reaolucidn da un -

problema de tipo laboral que pueda afectar al dasa111peno ya 

que· usted estar' implicado en al forzosamente, sin embargo ai 

el problema as da tipo personal usted como gerente no es ni -

consejero profesional ni paicotarapluta, lo cual limita las -

acciones qua pueda tomar en el mismo. En tal caso no duda en 

indicarle al empleado con que persona del Departa111anto de Pa,t 

sonal o mldico podría recurrir. 

Desampeno de Roles. 

En el .. representar' la implantacidn da los pasos de accidn 

para proporcionar asesoramiento a un empleado tanso o frustr~ 

do. 

El objetivo y desarrollo del mi91110 1 son similares a loa enun­

ciados en el tema no. 7 y los materiales ya fueron menciona -

dos en el cronograma. 
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Receptiva: '(Participantes). 

- escuchar'n la exposici6n sobre los concep~os de tensi6n y -

frustraci6n, as! como los pasos a seguir para proporcionar 

asesoramiento 

- formular'n preguntas 

- realizar'n los pasos indicados para el desarrollo ~el De --

sampeño da roles 

- manifestar'n opiniones y puntos de vista sobre el tema en -

cueetidn. 

Bibliograf!a. 

- CIRIGLIAND, G.r.J. y VILLAVEROE, A., 

Dinimica de Grupos v Educaci6n, 

Argentina, Ed. Humanitas, 1975. 

- DAVIS, K., 

El Comportamiento Humano en al Trebejo, 

m•xico, Ed. Me Gr., Hill, 1983. 

- ROSENBAUM, B.L., 

t6mo Motivar a los Empleados de Hox, 

Mfxico, Ed. Me Graw Hill, 1984. 
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Paaoa de Accidn para Asesorar a un Empleado T•nao o frustrado 

l. manifiaate al ampl•ado qua ha observado un ca11bio en au co!!. 

ducta. 

2. Pida al a111pleado, le habla sobra loa problema~ que le hacen 

co•portars• da ••• •an11Ta. 

3. muestre comprensi6n escuch8ndblo activa•anta. 

•· Discuta las· cau•••· da tsnsi6n o fruatracidn, aaf como loa 

dnto•as·. 

s. Pida sugerencia 111 empleado sobra la forMa en qua sa podrfan 

resolver las causas da tensidn o frustraci6n y ofrezca sua 

propias ideas. 

&. llague· 11 un acuerdo sobra los. pasos. que cada uno puada to­

mar. 

7. manifieste qua valora usted al empleado y qua desea qu• -­

tanga lxito. 

a. fija: una facha par• raviaidn. 



"' . 
c:;c:; ...... 
a.a. ... 

'O . 

• • .., . 

CURSD1 Taller da Tlcnicaa Motivacional••• 

TElllA1 9 Solucidn da Conflictoa entre Empleadoa • 

OBJETIVO r.sr.Ec1rrco1 Al finalizar aste tema el garante, sel'lalar& un curso da 
acci6n en la saluci6n de conflicto• entre empleados. 

DURACION 

50' 

40 1 

120 1 

ACTI\/IDAO 

·Exponer las as 
pactos y pasos 
a seguir en h 
resolucidn da 
conflictos. 

•Preaantar les• 
indicacionH 
para la ejecu• 
cidn de la di· 
n'mica de gru• 
po. 

·Vigilar su eje 
cucidn. -

•Propiciar y •2. 
derar •1 inter 
cambio de opi: 
nionea. 

·Proporcionar • 
las instruccio 
nea para la r9! 
lizacidn del -
Juego vivencia!. 

ACTIVIDAD 

•Eacuchar al 
instructor. 

·Llevar a C!, 
bo 101 pesoa 
indic¡:¡doa • 
para el da· 
aa11pal'lo da 
rol••• 

•lllanifeshr -
opinionaa so 
bra al de ·= 
11111pal'lo da -
rol••• 

•Realizar loa 
pasos nacaaa 
rioa pera la 
real i zacidn 
del Juaoo vi 
vencia1: -

T~CNICA MAT~RIAL 

-Expoait,!.va •íilminaa: nlos 
va. cuatro tipos de 

conflicto perao­
naln y 11Pasoa da 
accidn para la ao 
lucidn de conflic 
toa entra empl••= 
do•"• 

-oesempal'lo -Argumento n~••ro 
de rol••· 4 para al daa••P• 

iio de roles. • -

-Participa 
tiva. -

-Juego vf.. 
vencial 
"tatUos 
de Conflic 
to". -

-Hojas "Hoja da tre 
bajo sobre estilos 
de conflicto". & 

... 
Cll 
UI 



Tema No. 9 

Solución de Conflictos entre Empleado~. 

Objetivo. 
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Al finalizar este tema el gerente identificar& un curso de -­

accidn en la solucidn de conflictos entre eapleadoa. 

Medios de Apoyo. 

Tfcnica• de Capacitacidn. 

T•cnica1 Expoeitive 

Dase•pel'lo da rolas 

Juego Vivencia! "Estilos de ConflictoN 

Equipo. 

Retroproyector 

Rotefolios 

Pizarrdn 

material Did,ctico. 

f'"i1111lnas 

Hojas de Rotafolio 

Argumento para el Dasempefto da rolas 

Hoja de Trabajo sobre Estilos de Conflicto. 

Actividad••• 

Exprasivaz (Instructor). 

- npondr& los aspectos y puoa raf'erantes a la eolucidn da -

conf lictas 

- contestar& las preguntas planteadas 

- presentar' las indicacionaa partinentaa para la raalizacidn 

del deenpa"a de ralas y el juega vivancial. 
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- moderará la ejecucidn del desempeño de rnles y el juego vi-

vencia! 

- propiciará el intercambio de opiniones y puntos de vista. 

Exposicidn. 

Tradicionalmente se ha considerado el conflicto como algo ma­

lo y evitable, relacionado sdlo con individuos indeseables, -

asociado con la agresidn, enojo, violencia. lucha ffsica y 

verbal; es innegable que los efectos negativos potenciales del 

conflicto sort muy reales, ya que en gran escala tenemos loa -

conflictos entra naciones qua desencadenan guarras y en menor 

escala pero no menos dolorosos se encuentran loa divorcios, -

separaciones, renuncias etc. 

No obstante los contampor,naoa como Kally (1970), lo conside· 

ran como algo inevitable " el, conflicto es un concomitante in! 

vitable del cambio y es dtil si se controla "•* 

r1 conflicto es un suceso natural dentro de cualquier relacidn. 

Lo qua importe en general no as la existencia del conflicto -

sino la for~a en qua es Manejado. Los conflicto• .uelen ser -

constructivos y destructivos. El conflicto,auale ser destruc­

tivo cuando: 

- consume.mucha energ!a a los empleados y deja poca para el -

trabajo, ya qu• al individuo se suele afectar, por lo· cual 

disminuye au nivel da mÓtivacidn 

- interfieren con el trabajo y causan hostilidades interpersg, 

nalea de tal forma que loa empleados son incapaces o no --­

muestran disposicidn para. trabajar en equipo. 

• cit. pos., DESSL~R, G., Organizacidn ~ Administracidn, p. 135. 
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- conduce al conservadurismo y COflfor111is1110 con tal de no ori-

ginar un conflicto 

- es vicioso y violeoto y presenta. una situacidn en la cual -

una persona pueda ganar para que otra pierda 

- ocasiona un elevado cambio da personal, aueantismo 

- impide la coordinacidn de grupo y la implantacidn de tareas 

que requieren actividades interdepandiantea 

- distorsiona la inforniacidn o retiene la infol'lllacidn necesa­

ria 

- origina la disminucidn o dasaparicidn de la comunicacidn 

entre las parsonaa. 

No obstante al conflicto tiende • activar y motivar • la gen­

te ya qu'e axis.ten personas que adlo luchan cuando • prnenta 

una situacidn de competencia. El conflicto puede propiciar la 

innovacidn, la creatividad y el cambio, porque si se .,pri•• 

esta existen pocas probabilidades da que surjan ideas creati-

vas. 

Existen tras tipos da conflictos a) personal b) interpersonal 

y c) organizacional. 

a) Loa conflictos personal•• .. susciten en un individuo cuan 

do experimenta necesidades, deseos o valorea conflictivos, -­

frustraciones que provienen de obat'4:uloa que .. interponen -

en la satiafaccidn de una naceaidad. 

ExiS'tan cuatro tipos de conflictos personalaas 

- Acarcaaiento-ac:erc .. iantoa Atra9n doe objetos-aeta al -
mi..,o tieepo, pero sdlo uno de alloa puede alcanzar ... 
Ejampl.01 El presidenta da la compai'lta daba decidir ai -
compra un mercedes o un Jaguar. 

- Acarcamianto-evacidn: La mata tiene características ---
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atractivas y negativas de igual fuerza. 
Ejemplos Un estudiante universitario desea ingresar a una 
maestría para obtener ese grado adicional, pero sabe que 
debe esforzar•• mucho durante dos a~os. 

- tvacidn-svacidn: Se enfrenta uno a uno a doa posibilidades, 
ambas negativas. Este es el síndrome de "de los males el 
menor". 
Ejemplos Un empleado debe elegir entre quedarse hasta tat 
de en la oficina o asiatir el s4bado para terminar su tra 
bajo atrasado. -

- Doble acercamiento-evacidns Se enfrenta uno a doa o m's ob 
jetos-mete, hacia loa cual•• presenta por lo menos un impÜl 
so de acercamiento y un impulso de evacidn. 
Ejemplos Un individuo debe decicir si debe aceptar o no un 
nuevo puesto con m•s prestigio y mayor sueldo, que consum! 
r!a gran parte del tiempo que en l• actualidad d~dica a su 
fa111ilia.• 

El conflicto personal se puede presentar cuando algo se inte,t 

pone en la realizacidn de una meta, tambiln la discrepancia -

de valores y role• suelen ser causa da conflictos que se da-­

r•n cuando una persona con cierta ideologfa o valor•• no aa -

ajuste a los predominantes en una organizacidn. 

b) El conflicto interpersonal se origina por diferencias ind! 

vidual•• y rei:ursos limitados. En este caso lae diferencias -

individuales son causa de conflicto como la edad, sexo, acti­

tudes, creencias, valores·, experiencia y adiestramiento. 

tos recursos limitados tambi•n ocasionan conflictos interper­

sonal•• en virtud de que en cualquier organizacidn, los reeu,t 

sos financieros·, humanos y t•cnicos son limitadoa, se presen­

ta la co•petenci• cuando cada persona tiene que luchar para -

obtener personal, espacia, mobiliario, informacidn, poder, pr! 

supuesto etc •• La diferenciacidn de roles, jararqufa, statue. 

y responsabilidades suelen ocasionar tambi•n conflictos, cuan 

do laa pereanas no aceptan el papel, la funcidn y la relacidn 

• TOTELA mYERS, m. y mYERS, G.E., Administracidn ••••• , P• 231. 
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que guardan para con el resto de miembros de la organizacidn 

c) El conflicto organizacional deriva de l• estructura mi9111a 

de la organizacidn, por ahora no S9 realizar• un an&lisis --­

exhaustivo sobre los motivos que lo originan, nos avocaremos 

a lo~ conflictos personales e intarpersonsles. 

Existen tres categorías para manejar al conflictos 

- evacic5n 

- defusidn 

- confrontacidn 

Evacidn. 

Con la avitacidn •• tiene la esperanza qua ai sa pasa por alto 

la aituacidn conflictiva a desagradable, asta sa alajarf y na 

habr' necesidad de manejarla. Las personas tiendan a evitar -

un conflicto adoptando u~ co•portamianto de retirada c01110 •• 

al caao da aquella persona qua ae retira da una habitacidn, -

d•j• un trabajo, se queda dormida durante una raunidn o pre-­

tanda estar muy distra!da en otra actividad. H~J quien a• sa­

tura da trabajo y por lo tanto, no ti•n• tie•po da entablar • 

relaciones interpersonales. Algunas personas suavizan loa CD!!, 

flictos con al fin el evitarlos y otros m•a niegan el confli~ 

to, ca~biando el tema de una convarsacidn, existen individuos 

qua bro•aan y distraen a loa de•••· Eataa astratagiaa •• uti­

lizan cuando las personaa se sientan amenazadas por al confli~ 

to y t .. an no poderlo manejar satisfactoriamente. Evitar al -

conflicto no resuelva nada y lo mis ps'bblabl• •• qua .. vuelva 

a auacitar. 

: .... ,_. ·-· ~ -·· ...... ~ ..... . 
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Oefusidn. 

La estrategia de defusidn consiste en ganar tiempo hasta que 

se calmen los Animoe y ceda la intensidad de loe sentimientos, 

si •• utilizada esta estrategia para dar oportunidad a daci -

dir un curso de accldn y calmar los Anl•os, resulta producti­

va, sin embargo sl lo que ae pretende es calmar la aituacidn 

sin tratar de resolver al conflicto, .. convierta en una ea-· 

tratagia de avitacidn. 

Cont'rontacidn. 

La estrategia. da confrontacidn propone tras categor!aaz 

• ganar-perder 

- perder-perder 

- ganar-ganar 

La astratagla de ganar-perder, se basa en al podar, apoyando• 

aa en qua para la raaolucidn da un conflicto una persona daba 

ganar y le otra perder. Aunque a corto plazo se gana una diac~ 

sidn y se daMu .. tra la autoridad, a largo plazo se debilita • 

le posicidn del garanta, ya qua los empleados se sentir'" go­

bernados por la fuerza da le autoridad. El conflicto an esta 

caso se a\iele resolver amenazando a los ••plaados con al daa­

pido, la reubicacidn o asignacidn da un trabajo diffcil o da• 

aagradabla que lejoa da suavizarlo la acrac•nta. 

Otra modalidad de la estrategia da ganar o perd•r la constit~ 

ye el acarreo, que •• presente a travfs de la votacidn mayor! 

tarfa, cuando una diecuaidn s• interruMpe con rapidez y se P! 

den votos. Si .. da eato con frecuencia y un grupo siempre as 
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minoría las p~rdidas se considerar&n derrotas personales. 

El apego a las reglas para solucionar un conflicto es otra e!!. 

trategia de ganar-perder, con esta t&ctica lo que se est• efet 

tuando es escoltarse detras de las políticas o reglamentos de 

la organizacidn, ya que el gerente no desea asumir la respon­

sabilidad de negar una solicitud particular. Cuando esta estr~ 

tegia, es utilizada los conflictos no se resuelven y sdlo se 

avaden y desplazan hacia arriba. 

La estrategia da perder-perder o da compromiso, pretende est~ 

blecer un justo medio que no satisfaga a nadie en particular, 

cuando se vuelve una pauta habitual de resolucidn de conflic­

tos una de las partes puede pensar que la otra est' m&s inte­

resada por evitar que gane que por la reaolucidn del probl••a. 

La estrategia de ganar-ganar, representa un s!nto•a que debe 

resolverse, m&~ que una batalla a ganar y adem•s el conflicto 

puede manejarse de tal forma que nadie pierda. 

~l manejo del conflicto mediante la aolucidn de problemas pet 

mit• resolver diferencias, se her& hincapie en esto· m's que -

en demostrar quien tiene la razdn o quien tiene la culpa. 

La estrategia de ganar-ganar ocasiona que las personas invol~ 

eradas sientan mayor confianza, entendimiento y respeto, aun­

que esto puede parecer ingfnuo la verdad ea que resulta pro-­

ductivo ya que en lugar de eustentar una batalla se trata d• 

resolver un proble•a que puede satiafacer necesidades y ae d! 

aarrolla la creatividad. 

Siguiendo esta estrategia se mencionan loa siguientes pasos -



de accidn para la solucidn de conflictos entre empleados: 

Se iniciar& desde un punto de divergencia para llegar a la 

convergencia de acuerdo con Kuriloff. 
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- En privado, describa a las partas en conflicto lo que ha -­

observado y porque le preocupa. Centrase a hacer su observ~ 

ci6n sobre la conducta, en lugar de decir ~no est&n coope-­

rando", debe ser concreto y decir por ejemplo "he notada -­

que no reemplazas a maría cuando le toca su descanso y td -

marta tampoco sustituyes a Beatriz en su hora de descanso", 

adem&a sa deber' explicar el porquf preocupa el asunto, ya 

que forzosamente est& relacionado con el trabajo. 

- Pida a cada uno da los involucrados que describa sin inte -

rrupciones por parte del otro, los puntos que causan probl! 

mas· entre ellos. Anima a cada una de les partes a externar 

sus sentimientos y opiniones, controle qua cada empleado -­

pueda hablar sin interrupciones. 

- Escuche activamente lo que cada empleado diga del problema. 

Al hacerlo el gerente no to~a poaicidn propia y s! consigue 

que cada empleado externa sus sentimientos, lo cual tendr& 

tres propdaitos: a) se situar& como tercera parte que escu­

cha y entiende amb.os puntos de vista; b) captad la esencia 

del conflicto y cdmo lo ve cada persona; c) ayudar& a embaa 

partes a descargar sus emociones. 

- Pida a· cada empleado que repita el punto .de vista del otro 

y a fste que reconozca la veracidad de la descripcidn. Esta 

repeticidn tiene como objetivo que ambas personas hablen --
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del mismo asunto y a la vez ejerce un efecto calmante. El -

gerente debe cuidar la exactitud de lo que repite el recep­

tor. 

- Señale las áreas de similitud como: intereses y objetivos, 

as! como los puntos en que depende un empleado del otro. 

Aquí empieza la fase de convergencia, en todo conflicto hay 

áreas de interls común, existen necesidades, metas y moti -

vos semejantes. Acentde la idea de que dstas se podr!an re~ 

lizar con un esfuerzo conjunto. Ponga atencidn a las cuali­

dades y aportaciones de cada parte. 

- Pida a cada empleado que haga sugerencias .. para resolver el 

problema. Sar4n las personas involucradas las que deben pr~ 

poner acciones positivas definidas; el que una de las partes 

diga: "voy a hacer tod~ lo que puada para no pelearme cont!, 

go", no constituye una accidn definida. 

- Llegue a un acuerdo sobre los pasos que cada quien va a to­

mar, y fije una fecha para revisidn. Apunte las sugerencias 

viable.a de cada parte y resuma. los pasos de accidn que ae -

han propuesto. 

Pida a cada empleado qua ae comprometa a llevarlo a.cabo. í! 
je una fecha cercana para revisidn, esto puntualizar4 que al 

conflicto debe resolverse y que al gerente no va a dejarlo 

en el aire. 

Oesempe~o de Rolaa. 

En el se representar4 la implantacidn.de los paso• de accidn 

para la resolucidn de conflictos entre empleados. 
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~l objetivo y desarrollo del mismo son similares a los realiz~ 

dos en los temas 7 y B y los materiales ya fueron citados en 

el cronorir!'lma. 

Juego Vivencials "Estilos de Conflicto 11.• 

Receptiva: (Participantes). 

- escuchar&n la exposicidn sobre los aspectos y pasos refere~ 

tes a la solucidn de conflictos entre empleados 

- formular'n preguntas 

- realizar'n los pasos indicados para el desarrollo del desemp! 

ño de roles y el juego vivencial 

- manifestar4n opiniones sobre al tema y ejercicios en cuestidn. 

Bibliografía. 

- CIR!GLIANO, G.r.J. y VILLAVERDE, A., 

Dinámica de Grupos y Educacidn, 

Argentina, Ed. Humanitas, 1975. 

• DESSLER, G., 

Organizacidn v Administracidn, 

Colombia, Ed. Prentice/Hall Internacional, 1979. 

- ROSENBAUm, e.t., 
Como motivar a loa Empleados de Hov, 

fn~>eico, Ed. me Graw Hi 11, 1984. 

- TOTELA mvtRS, m. y mYERS, G.E., 

Administracidn mediante Comunicacidn, 

m•xico, me Graw Hill, 1983 • 

• Vid., TOTELA flYERS, m. y mvERS, e.E., op.cit., P• 444 - 445. 
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Lo1 Cuatro Tipos d• Conflicto Personal. 

1. Ac1rca•iento - acerca•i•ntoc Atraen do1 objato1-m1ta al 

•i1•0 ti••po, pero 1dlo uno de •1101 pu1d1 alcanzar••· 
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2. Aclt'camiento - •va1idnz l• ••t• tiene ceract•r!1ticas atr•a 

tivaw y negativas d• igual fuerza. 

!. Eva1idn - evasidnc S• enfrenta uno • do• posibilidad••• -­

aMbaa negativas. rate aa al a!ndro~• •de 101 mal•• el •enor•. 

4. Dobla acercaeiento - eva8idns Se 9nfrente uno a doa o ••a 

objetoa-mata, hacia 101 cual•• presenta por lo ••noa un -­

iMpulao de ac1rcemi1nto y un impulso da evasidn. 



' 
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Pasos de Accidn para la Solucidn de. Conflictos entra Empleados 

l. Describa a las partas en conflicto lo qua ha observado y -

porquf lo preocupan. 

2. Pida a cada uno da los involucrado• que describa sin inte­

rrupciones por parta del otro, los puntos que causan pro -

blema entre ellos. 

3. Escucha activaaant• lo qua cada empleado diga del proble11a 

•· Pida a cada Hplaado que repita al punto da vbta del otro 

y a asta que racondzca la veracidad da la daacripcidn. 

s. Saftala laa •r•aa de similitud como interaaas y objetivoa, 

así como loa puntoai en que dependa un empleado d•l otro. 

6. Pida a ceda empleado qua haga augeranciaa para resolver el 

problema. 

?. Llague· a un acuerdo aobr• los paso• que cada quien va a ~ 

aar y fije una facha pera raviaidn. 

e. Pida a cada empleado qua •• comprometa a llevarlo a cabo. 



CUR501 Taller d• Tlcnlcea lllotivaclonalee. 

TEl!Aa 10 Manejo d1 la Accldn Correctiva. 

DBJrTIVO ~SPECI~JC01 Al rtnelizar eate te•a, 11 gerenta ••"elar& loa paaoe a ••· 
guir el realiu1r una accidn correctiva formal. 



Tema N'o, 10 

manejo de la Accidn Correctiva. 

Objetivo. 
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Al finalizar este tema el gerente señalar' los pasos a seguir 

al realizar una accidn correctiva formal. 

medios de Apoyo. 

Tfcnicas de Capacitacidn. 

Tfcnicas Expositiva 

Desempeño de rolas 

Equipo 

Retroproyector 

Rotafolioa 

Pizarrdn 

material Did~ctico. 

rilminas 

Hojas de Rotafolio 

Argumento para el Desempefto de roles 

Actividades. 

Expresivas (Instructor) 

- expondr' los pasos a seguir al realizar una accidn correct! 

va for111al 

- cont•star6 las preguntas que. 1• eean fol'lllul8daa 

- presentar6 las indicacionea pertinentes para. la raalizacidn 

del Desampefto de roles 

- moderar' la ejecucidn del D••••pef'lo :~e rol•• 

- propiciar,_ el intercambio de opiniones y punto• de vista. 
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F:lCposicidn. 

En todo ambiente laboral debe el gerente o administrador fijar 

una disciplina positiva, por lo general el grupo en s!, se e~ 

carga de hacer que esta se conserve de tal fonia que pocas V!. 

ces el gerente debe intervenir para hacer cumplir las reglas, 

sin 9lllbargo no debe dudar hacerlo si se presentara •l caso. 

Asimismo el gerente no debe cambiar le disciplina de modo ar• 

bitrario ya que esto provocarte qua se la perdiera al reapeto 

y la cooperecidn. 

La secuencia típica del castigo bajo la disciplina progreaiva .. , 
- aviso verbal 

- aviso por- .. crito 

- .uspenaidn disciplinaria 

- d9'Sf'ido 

Los paso• de accidn para el •anejo de la accidn correctiva -­

formal sons 

- Defina 'el problema da falta de mejor!a desda la conversa 

cidn anterior. Haga mencidn a la conducta, si usted hace r!. 

farencia a la peraonelidad o actitud del e11pleado, lo qua • 

conseguir' •• qua se ponga a la defenaiva. 

- Pregunte al empleado porqu• 11.ntiana la •i .. e conducta y ~ 

cuche activ811ente au respuesta. No eolicita una excusa, at! 

ende a le cause de la violacidn da la regla. 

- 51 usted va a aplicar una accidn diaciplinaria, indique que 

accidn va ~ toMar y •l porqu•. Cuando usted ha decidido res 
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lizar una accidn disciplinaria, explique el empleado el efes 

to o problema qua ha ocasionado su comportamiento y exprese 

claramente la accidn que va a llevar a cabo. Tambi~n deber& 

expresarse la consecuencia positiva que el empleado podría 

obtener una vez que haya resuelto el problema. 

Cuando la accidn correctiva se hace por escrito se deber& -

'ª"•lar qua d~spu•s de cierto tiempo o a trav•s de que mane 

ra se incluir' otro memorandum en al expediente del emplea­

do que ••"•1• la solucidn del problema. 

- Llegue a un acuerdo con el empleado sobre las acciones esp~ 

c!ficas qua este puede realizar pare resolver el problema. 

tl gerente deb•r' ser específico, concreto y no aceptar una 

frase co•o •herl lo mejor que pueda•. 

- Asegura al empleado que se tiene interfs en ayudarlo a alca~ 

zar al •xito, axprls•l• la confianza que sigue teniendo en 

11. No debe expresar que da por perdido el empleado o que -

aquella aituacidn marca el principio del final. 

- rijar la facha pare la revisidn. El empleado ~eb• quedar co~ 

vencido de qua va ha habar un aagui•iento dA su caso, al f.!, 

jar una facha y la hora, ea reafirma la importancia del pr~ 

blna. 

~ Rafuarce positivamente cualquier cMibio deseado de conducta 

no aspere·hasta la primara saaidn for111al da revisidn para -

hacerlo, elogie el cambio deeeado en cuanto ai:arezca• 

Oesempe"o de rolas. 

En al se repreaentarf la i•plantacidn da loa pasoa a seguir -
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al manejar una accidn correctiva. 

El objetivo y desarrollo del mismo son similares a los efec -

tuados en los temas 7, a, y 9; los materiales ya fueron men-­

cionados en el cronograma. 

Receptiva: (Participantes). 

- sscuchar•n la exposicidn de los pesos a seguir para el man! 

jo de una accidn correctiva formal 

- forn1ular&n preguntas 

- realizar'" los pasoa indicadoa para el desarrollo del De. --

se•pefto da roles 

- manifastar•n opiniones sobre al tema 

Bibliogreffa. 

- CIRIGLIAND, G.r.J. y VILLAVERDE", A., 

DinAmica de Grupos v Educacidn, 

Argentina, Ed, Humanitas, 1975. 

- ROSENBAUM, B.L., 

Como Motivar a los Empleados de Hoy, 

mfxlco, Ed, Me Graw Hlll, 1984. 
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La~ Pasos a seguir pera el .Manejo de le Accidn Corractiva Formal 

l. D•fine el problema de falta de major!e desda le conversa -

cidn anterior. 

2. Pregunte el empleado porqu• mantiene la misma conducta y • 

escuche· activamente su respuesta. 

3. Si uated va a aplicar una accidn disciplinaria, indique -· 

qua eccidn ve a tomar y el porqul. 

•. Uegu• a un acuerdo con el empleada sobre laa accione• ••­

pec!ficaa que este puede· realizar para resolver '•l proble-.... 
s. Aeagure al empleado que ea tisne interls en ayudarlo a al­

canzar el fxito. 

&. ~ij• la fecha para: la reviaádn. 

?. Refuerce poeitiva•ante cualquier cambio dasaado de conduc­

ta, no eaper• hasta la reaolucidn completa del problema. 

.,_ ........... , ,,,·- .,,,. '>" ••••• ~' º' •"' • -- . 'H 



CURSO• Tallar da Tlcnicaa lllotivacion•l••· 

TE~Ar 11 To•a da Deciaion•• an Grupo. 

OBJETIVO ESPECifIC01 Al finalizar aeta taaa al garanta, identificar•• 
- la• ventajas· da emplear un proca10 da daciaidn grupal 
- loa critsrioa qua la permitan decidir cuando utilizar gru• 

poa da dacillidn 
- loa paaoa a aaguir para to•ar daci1ionaa en grupo. 

DU~ACIOI ACTIVIDAD Ar.TIVmAo T".CNICA •ATERIAL 

30 1 -Exponer lea van •Escuchar l• axpo -Expollt! •Hojaa da rotafoUo 
taja1, crita ¡.~ 1icidn d•l ins-= Vio ril•ina1 •Pa1oa a rioa y pasoa a tructor. aaguir para la to• Hguir an •1 •• 
proceso da daci •formular pragun• ~• da daci1ionaa 
aidn grupal. - tas. grupal. 

•Contaatar lea -
pregunta• for111u 
ladaa. -

so• •Proporcionar la ·R•alizar loa pa- -Ejercicio •flojq1 "Hoja da •• 
inatruccionea re soa indicadoa P!. da la trabajo individual 
quaridaa para 1 ra al daaarrollo NASA. del Ejercicio NASA" 
raaUucidn del del Ejercicio d• •Hoja da trabajo 
Ejarcicio da la la NASA grupal del Ejarci• 
NASA. cio NASA" y "Hoja 

•Vigilar la aja• da in1truccionaa 
para al punteja •• cuc.ldn del mia• dll Ejercicio NASA" • •o• 

20 1 •Propiciar y •o• -manifeatar opi·· -Particip.! 
darar 1• dhcu• nionaa y conclu- tiva. 
aidn da opinlo• aionaa. 
nea y concluai2_ 
nea. 

• Vid., TOTELA MYERS, m. y mYERS, G.E ., ºE• cit.,p. 435 - 437. 

N e 
111 
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Tema No. 11 

Toma de Decisiones en Grupo. 

Objetivo. 

Al finalizar .. te tema el Garante identificar•a 

- las ventajas da emplear un proceso da decisi6n grupal 
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- loa criterios qua la permitan decidir cuando utilizar grupos 

da deciai6n 

- 101 paaoa a seguir para to•ar deciaionas en grupo • 

. llled1a.- da Apoya. 

Tlcni'cas de Capacitac16n. 

Tlcn1c•a Expositiva 

~jercic1o da la NASA 

Equipo. 

R•troproyector 

RotafoUoa 

Pharrtfn 

lllat•rial Did•ctico. 

rU111inae 

Hojas de Rotafolio 

Hoja de rrabajo Individual del Ejercicio NASA 

Hoja de Trabajo Grupal del Ejercicio NASA 

Hoja da Jnetruccionas para al Puntaje del Ejercicio NASA 

Actividad••• 

txpreaivaa (Inetructor). 

- axpandr• las ventajea, crit1rioa y paaoe • seguir en al pr!, 

caso ~· daciaitfn grupal 
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- contestar& les preguntes formuladas por loa participantes 

- pre1entar• les instrucciones para la reelizacidn del Ej•r·-

cicio de la NASA 

- moderar• la ejecucidn del •iemo 

- propiciar• el intercambio de opinione1 y punto• de vista. 

Exposici6n. 

El proceeo de toma de decieiones puede definir•• comos "•l 

• proceso a trevfs del cual •• escoge un curso de acci6n." 

tate proceso •• inicia cuando •• analiza un proble•a o 1itua• 

ci6n, para terminar cuando aa ha decidido •l curio de accidn 

a seguir. 

Este proceso implica quea "l) las peraonas pueden confrontar 

una ••ria d• id••• o 1oluciona1 en discusidn abiertar 2) pu•· 

den formular•• y expreser1• juicios en relacidn con lee 1olu• 

propueataer 3) loa juicios mxpresados no s• tratan como ad•-· 

cuedoa o inadecuados (verdaderos o felsos) eino ••• bien se • 

evalda 1u idon1idad o propiedad, y 4) puede aurgir la 1olucidn 

o deciai6n •de ajuste dptimo• entre muchee otras, porque se la 

compare bien con los punto• de vieta opueatoa.-' 

Resulta de importancia tratar asta ta•a cuando al proceso d• 

deciaion1s •• realiza en torea grupal, •n virtud da qua poai· 

bilita an primer lugar, tomar decisiones d• mejor calidad que 

las to•adas por una 1ola p•Tsona, ya qua no •s comparable l• 

perspectiva de an&li1i1 y la informacidn que pos•• una sola -

p1rsona, con la qua pueda generar un grupo da individuo•, (E! 

•·HURER,, G.P., Toma da D1ci1ionls en la·r.aranci!-f P• 22. 

• TOTELA ~YE~5, le y mYtRS, G.E. 6dministracidn •••• P• 209., 
~ 
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to no algnifica qua necesariamente deber'n tomarse decisiones 

a nivel grupal, ya qua habr' ocasionas, en que la premura d•· 

tiempo, las carecterlstices d•l grupo y del problema o aitua• 

cidn ameritan realizarlas en forma individual). 

En segundo lugar resulta muy efectivo involucrer a un grupo • 

en el proceso da decisidn, eobr• todo cuando •eta ~ltiaa afe~ 

tar' • 16e miembro1. qua participaron en la eleccidn de la mi¡ 

••• pues loa comprometa • llevarla a cabo. 

Por ~lti•o cabe senalar qua poaibilita a los miembro• da una 

organizacidn a desarrollar habilidades, a sentir•• part!cip•t 

y re1ponsabla1 del curto da accidn decidido, lo cual influye 

an el proceto motivacional del individuo hacia el trabajo. 

A continuacidn aa proporcionar' una gu!a con loa criteriow qua 

permitan decidir cuando utilizar grupos da decisidn1 

En primer t~rmino debemos hacer pertlcipea a nuestro~ aubord! 

nado• del proceso de dacieidn, cuendas 

- la p1r~icipacidn d•l grupo, •~arta y procesa la infor•acidn 

que incrementa la calidad de une deciaidn 

- la acaptacidn o comprenaidn da una deciaidn pudieraoca1io• 

ner problamee 

- del proca10 .d• deciaidn pueda aurgi~ inforaacidn qua pro•u! 

ve un mayor d•••rrollo en 101 mi1•broa de la organizacidn 

- exista tiaapo para to•ar una daciaidn a travla de 1• parti• 

cipacidn grupal, ad9111fa da que aata .. ratribuya laa auficien• 

tes ventajas 

la perticlpacidn grupal en el proceso de decisidn no tenga 
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la m!nima posibilidad, ni lesione las relaciones entre su­

bordinados 

F.:n segundo lugar podre111oa: ·deter11inar cuando implicar a un gr!!, 

po en el proceso de decisidn de acuerdo con lo siguiente: 

- cuando, existe una decisidn no estructurada que podría lle-, 

gar a estarlo mediante la interaccidn de un grupo de deci-­

eidn 

- en el ceso de que la interaccidn del grupo puada provocar -

111ayor motivacidn del empleado hacia 1u trabajo 

- si la partici.pacidn del grupo promueve desacuerdos entre 101 

mie111bro1, qua originan una 11ayor co11prencidn del problema,. -

aa! co•o 1olucionas creativas; no obstante deber& 011itir1• 

cuando eetos desacuerdos no son manejados y •1 grupo se vu•! 

ve incap&z de realizar sus tareas. 

Como tere1tr r-unto, debemos incluirnos como miembros del grupo 

de decisidn cuando1 

- nadie pueda eaumir un dptimo liderazgo 

- debamo1 dar informacidn al grupo, qua sdlo no1otroa poseemos 

- nuestra presencia no inhiba el trab.ajo del grupo. 

Para concluir, el gerente deber' delegar al grupo la capacidad 

de to111ar deci1ionea cuando1 

- ee consiga con ello ahorrar tiempo 

- la delagacidn y la responsabilidad que la miama genere en un 

individuo, produzca une mayor motivacidn 

- la calidad da la decisidn, no ten~a posibilidad de ser mala. 

Por otra ~arta el dirigente de un departe111anto, podr' decidir 
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como va a estar integrado el grupo de decisidn ~or lo que se­

aronseja seguir las siguientes normas al seleccionar • los -­

miembros del mismo1 

- asegures• de que todos loe miembros del grupo podr&n apor-­

tar la informacidn pertinente da acuerdo con la situacidn -

a tratar 

- asegures• da qua participar~n aquellas personas que saldr•n 

afectadas con la dacisidn, puaa como ya mencionamos esto -­

incrementa la posibilidad da aceptacidn y ejacucidn de la -

111h111a 

- no se deja guiar por .. teraotipos de ninguna claaa (todo 

proble111a as diferente, por lo tanto sus perapactlvaa da ao­

lucidn lo ser•n), ni permita que las costu111bres detert11lnen 

co1110 estar• configurado un grupo 

- designa al lfder qua representa al grupo, pero este diapue¡, 

to a ejercer con.trol, si ea! H requiriera 

- considere la .posibilidad de qua no todos los mia•broa del -

grupo, p•r•anazcan durante todo •1 proceso de daciaidn, PU!. 

de aer qua sean citados 1dlo para realizar ciertas tareas 1 

deapula •• lea regreaa a sus labor••• 

Loa paao•' que deb•r•n seguir lo• gru~os para to•ar decisiones 

s•r~ loa· eiguiantee1 

- An,lieie del probl•••• el grupo deb•r• identificar, definir 

un prcblema y buscar las cauc;as del 11ls1110. 

- Jdentificacidn de los componente• de la sltuacidn de decl -

si~n, con esta tarea se deb•r•n buscar alternativas da solH, 

cidn, establecer criterio• y considerar condiciones futuras. 
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- Estimacidn de los componentes de la situacidn de decisidn, 

esta tarea ser& delegada a los subordinados, los cuales se 

encargar~n de calcular la probabilidad de obtener ciertos -

resultados o ciertos rendimientos. 

- Disefto de alternativas, esta tarea propicia la interaccidn, 

puesto que su objetivo se centra en crear una alternativa o 

curso da accidn muy superior a cualquier otra. 

- Elaccidn de una alternativa, existen ocasiones en que al --

. grupo la es anco~endado la "elaccidn final" de una alterna­

tiva, sin embargo en otras, esta tarea se la reserva el ge­

rente, una vez que el grupo ha realizado las cuatro tareaa 

anteriores, a astas ~ltimos •• l•• ll1111a grupos auxiliaras 

de la toma da decisiones y a los primeros grupos de toma da 

dei:isiones. 

Ejercicio de la NASA • 

Receptivas {Participantes). 

escuchar&n la exposicidn de las ventajas, criterios y paaoa 

a seguir en el proceso de decisidn grupal 

- for111ularfn preguntaa 

- realizar'" los p .. os indicados para al deaarrollo dal Ejer-

cicio de la NASA 

- manifestar"1 opiniones sobre el tema y al ejercicio en cue!. 

tidn. 

• Vid., TUTELA mYERS, m. y IYE:RS, G.E., op. cit., P• 435. 
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Pasos a seguir para la Toma da Decisiones Grupal 

- Analice •1 problema 

- Identifique los componentes de la situacidn de deciaidn 

- Estime loa componentes de la situacidn de deciaidn 

- Diaene las elternativaa de aoluc!dn 

• Seleccione une alternativa viable pare la situac!dn o probl .. a 
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R r s u L T A o o s y e o N e L u s I o N r s 

s.1. RrSULTADOS• 

Loe dato• obtenidos a travfs de la realizacidn de la presen­

te investigscidn, han reportado en la primera medicidn (fase 

2) que loa miembros de la muestra pertenecient•• •l grupo 

experimental (20 miembros} y al grupo control 1 (lB miembros} 

mostraron mayor tendencia a situar a su orgenizecidn dentro 

del sistema 3 de Likert. La tabla 6 muestra loa porcentajes 

de respuesta en ambos grupoas 

T A B L A 6 

Porcentaje de respueatas por Sistemas en la fas• 2 correspo.!l 
diente a loa Grupos rxperimental y Control lo 

Grupos Shtema 1 Shtema 2 Shte111a 3 Sistema 4 

Grupo F:xperimental 8.23~ 26.66'.( 40.98~ 24 .u~ 

Grupo Control 1 6.42~ 26.14% 44.22% 23.20:( 

Consultase Grafica 11 aplndice Di PªS• 269 

rn la segunde medicidn (fes• 4) •• observd igualmente mayor 

tendencia de loa grupos axperiaeptal (17 miembroe), control 1 

(16 miembros) y control 2 (8 miembros) por el sistema 3, loa 

porcentaje• de reepueata se muestran en la tabla. 7 

En loa aplndicea e y o, •• presentan las grfficae d• resulta­

dos correepondiantes a las fAsee 2 y 4; asf como las tablas -

descriptivas de la muestra que concluyd con la investigacidn. 

216 
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TABLA 7 

Porcentaje da respuestas por Sistemas en la fe1e 4 corre1pon­
dientu a los Grupos Experimental, Control 1 y Control 2. 

Crup o e Sistema 1 Sistema 2 Silta•a. 3. Sht .. a ot 

Grupo Experi•entel 7.38% 23.18:( 41.63:( 27.?9~ 

Grupo Control 1 9.43:( 27.81~ 43.0l~ 19.73" 

Grupo Control 2 e.os~ 23.771 41.66~ 2&.'7~. 

Consult••• ~E'fic11 1 1 ~ 1 ~ ;¡ 1gfa~i;1 ~. g¡¡¡. z~g - ;.?7[! 

El en,lisia eetadístico da loa datoa fua realizado aplicando 

la prueba x2 de independencia u homogeneidad, el cual no ha 

proporcionado suficienta evidencia para rechazar la hipdteais 

nula H
0

, en virtud de que la x2 calculada en la primera •edi-­

ci6n (faee 2) entra las puntuaciones porcentuales del grupo 

experimental y control 1 fue igual a o.is con 3 gradoa de li-

bertad y p,..O.OS 1 la cual · ::t> que x2 = 1.02. 

Asimismo fue calcÜlada la x2 por cada variable organizativa 

en ambo1 grupos, en cada una de ella la X~al ~ x2 con 3 gr.! 

dos de libertad y p > o.os. A continuacidn •• preaentan en la 

tabla e los valores calculado• de x2 por cada variable orga• 

nizativaa 

TABLA 8 

Valoree calculado• 
•ental y Control 1 

da x2 
gl • 

X 

Variable Organizativa 

Liderazgo 

an la fase 2 para loa Crupoa Expari-
3 p ~o.os 

• 7.82 

Valor calculado de x2 

no se acepta 
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e o N T I N u A e I o N 

Usriable Orqenizative Valor calculado de x2 
H 

ruerzes motivecionales 3.U no se acepta 

Proceso• de Comunicacidn 1.23 .. 
Proceso de Interaccidn -
Influencia 1.64 " 

~receso de Toma de Deci-
sionea la65 " 
rijacidn de Objetivoa. u 
Orden•• s.4s ... 
Proceso de Control 0.43 " 
rin•s de actuacidn y 
Entrenamiento o.o& " 

Para la segunda medicidn la x2 calculada entre las puntuaci~ 

nes del grupo experimental, control l y control 2 resultd -· 

igual e 0.64 con 6 gradoe de libertad y p;:r o.os, qua .:f> x2 s 12.59 

El an6lisie de cada variabl• organizativa pare los tres gru-

pos (experimental, control l y control 2), demoatrd que X~81 
j:> X2 con 6 grados de libertad y p > 0a05, la tabla 9 PIU8!, 

tra loe valoree calculado.- de x2 para ceda variables 

T A B l A 9 

Valores calculado• de x2 en la fase 4 para loa Grupo• Exp•r! 
mental, Control 1 y Control 2 gl • 6 P> o.os 

x2 = 12.59 

Variable Organizativa Valor calculado de x2 H1 

Lider<-zgo 2.70 no se acepta 

ruerzas motivacionales 1.72 " 



219 

e Q N T I N u A e I o N 

Variable Org aniz ati va Valor calculado da x2 H 

r:rocesos de Comun icacidn 1.67 no se acepta 

Proceso de 1ntaracci6n -
Influencia 1.98 • 
Fracaso de Toma da Oeci-
sienes o.e? " 
íijaci&n de Objetivos u 
Ordenas 7.87 n 

Proceso de Control 5.76 n 

Fines de ActuacicSn ':/ 
Entrenamiento 1.06 n 

En el ap~ndice D·P• 271, se presentan tablas con loa porcent~ 

jes de respuesta observado• y esperados pare cada grupo en -

las fases 2 y 4. 

5.2. CONCLUSIONES. 

Siendo el objetivo de la presente t'sis poner a prueba le efe.E, 

tividad del Taller da T'cnicea motivacionales para generar un 

c .. bio de actitud•• y coaporta11iento• en loa gerantea, loa cu~ 

lea juegan un papal importante dentro de la configuracidn del 

cli111a organizacional, de acuerdo con litwin y Stringer (1968). 

En la presente investigacidn se planed medir al resultado que 

podr!a originar el mencionado taller sobre la opinidn que po­

seen los subordinados del clima de su arganizacidn, ya que •e 

considera que son •stos dltimos los que a diario experimentan 

y vivencian las caracter!•ticas del mi91110. 
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Por lo tanto resulta pertinente concluir que de acuerdo con -

los resultados obtenidos, no exista suficiente evidencie pare 

rechazar la hipdtesis nula H
0 

por lo que la impartici6n del -

Taller de r•cnicas ~otivacionales, no he propiciado un cambio 

de actitudes y comporta•ientos en el gerenta y esto e su vez 

no ha modificado la opinidn que los aubordinedos posean sobre 

el clima organizacional. 

No obstante asta afirmacidn resulta aventurada ya qua a tra -

v•s da la inveetigacidn no se han encontrado diferencias sig­

nificativas entre la opinidn manifestada por los subordinados 

en el Perfil de Likert, antas y despuds de haber sido impart! 

dO el taller, lo cual representa qua al cambio qua pretendía 

alcanzar el •iS110 pudo no haberse concretado como resultado -

y quedarse solamente como un cambio de actitudes no llevado a 

le practica por los gerentes. 

Con asto se desea hacer notar dos puntos& 

~n primer lugar, en la invastigacidn no se plened medir los -

conocimientos adquiridos o un cambio de actitudes de los ge -

rentes, lo cual se hubiera obtenido mediante el rendimiento -

demostrado al contestar una encuesta o cuestionario; lo qua -

no garantiza al cumplimiento del objetivo da la tesis, precl­

se111ente porque esta rendimiento podrle verse alterado en dos 

sentidos& en sentido positivo, un alto rendi•iento podrla atr! 

buirse a que estando reciente la imparticidn del taller, las 

tfcnicas y sus postulados se recordar&n m«s f«cilmente, sin -

que ello represente qua el gerente ha cambiado sus actitudes 
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sobra el proceso motivacional da sus subordinados y sea capaz 

de llevar a la practica este cambio y aplicar las estrategias 

planteadas en el taller, yo. que en e3te car,o se concuorda con 

la idea da me Gehae (1986}, en el sentido de qua1 •no sabemoa 

si un individuo ha aprendido hasta qua su practica lo d .. uea• 

tra"; ahora bien an al sentido negativo un bajo rendimiento -

podría deberse a diversos factores dentro da los que podrla • 

mos: citar al olvido, fatiga, o falta da motivacidn al contea­

tar dicha encuesta o cuestionario. Es por asto qua en la in·­

vestigec idn se planad obtener la opinidn de los 11Ubordinados, 

como une observacidn del comporta11iento del gerente afectando 

el clima organizacional. 

En segundo lugar as conveniente mencionar qua la efectividmd 

para desarrollar un cambi~ de actitudea a trav•a da un proce~ 

so de capacitacidn como aate, estar' en funcidn de la motiva­

cidn, las condiciones de practica y las diferencias individu!. 

les (~e Gahee 1986), a la ver se desea incluir dentro da dstoa 

una limitacidn pravi .. •nte considerada que •• refiere a la d!, 

cisidn de cada individuo aoaatido a un proceso de capacitacidn 

da llevar a la practica. loa conociaientoa adquiridos. 

Por lo que .. refiere a la motivacidn y diapoaicidn da loe pe¡, 

ticipantea {gerantea), coao daterminStte de la afectividad del 

taller, cabe aenalar qua en aate caso no asistieron. por propia 

iniciativa, ya que fueron aaleccionadoa como integrantes de -

una muestra y eua supervisores les confirieron la orden de -­

asistir al m~o, no obstante a aeta fue preocupacidn continua 
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del instructor, despertar y mantener al interas da.. los partiE,i 

psntes an al tallar. 

En relacidn con las condiciones de practica, la idea esencial 

del tallar se cantrd an proporcionar a cada uno da loa parti• 

cipentea la oportunidad da resolver problemas y da vivanciar 

situaciones a trav•a da diversas t•cnicas. 

Otro aspecto i•portanta lo son las difersncias individual•• • 

que involucran nacaaidadas, creencias, valoras a interesas -­

qua paseen loa intagrantaa da una organizacidn y an el caso -

de asta investigacidn al control pudo haberse efectuado sobre 

laa necesidades, les cuelas podblnanta no quedan satis.fachas 

a tro•s de esta tallar, puesto qua las caractarfstices del -

•is•o obedecen a. inquietudes da la autora de la tisis y no a 

un diagnds.tico previa. 

Por lo qua respecta a la utilizacidn del Perfil de Caractarí.t 

tices Organizacional•• da Likert y la dificultad para abse,rvar 

una diferencia significativa da la opinidn del cli•a organiz.t 

cional entre la pri••ra y segunda •edicidn de aata invaatiga­

cidn, se puada atribuir al ti .. pa qua medio entre la iaparti­

cidn del taller y la segunda •adicidn (fase 4), ya qua de 

acuerdo con eat• eutor aa requiera da un ª"º coao mfnimo para 

ob .. rvar la aodificacidn notoria del cli•a organizacianal, lo 

cierto as qua an la presenta invaetigacidn no se podía habar 

establecido asta lapao da tiaapo para raalizer la segunda ma­

dicidn (fase •), an virtud da qua la aortalidad estadística • 

se hubiera incr..-ntada an da•asía, lo cuel •• puede observar 
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en los porcentajes de las tablas 16 y 17 del ap.ndic• e p'gi­

ne 267 - 268. 

Tambi'n cabe la posibilidad da qua al instrumento empleado -­

(Perfil da Características Drganizacional•a), no sea lo aufi­

ciente111ente sensible para detectar un ca11bio en •l clima org~ 

nizecional, que sdlo ea posible deter•inar a trav•• de au --­

eplicacidn, es por esto que pese a loa resultados obtenidos -

le utilizacidn del perfil ha brindada la oportunidad de pra -

berlo y madlr el cll•a organizacianal deade •l punto de vista 

da Likert en una poblacidn bancaria con laa caract•rfeticaa -

prniaant• ••"aladas. 

Pare ter•inar esta expoeicidn cabe ••"alar que en ., caracte­

rfetica de tmsaya, la preaenta t•sis pa~ita aplicar un con -

junta de t•cnicaa enc .. inadaa a desarrollar un proceso de an­

sel'lanza-aprandizaj• dentro del '-bito de la capacitacidn, la 

cual d'aaa•p•"a un i•portant• papal y praocupacicfn dentro de -

une organizacidn, al constituir un medio para los integrantes 

da la •i•• da alcanzar .,. objetivoa. Por lo tanto podría -­

interesar au aplicacidn y estudio en invaatigacionae poataris. 

rea que ofrezcan rawltados poaitivoa, an C890 contrario y -­

h8biendo conalderlldo y controlado laa U•itantea pr•vi••nta 

seflaladaa, •• podrfa hacer un cuestion .. iento entre utilizar 

esta• tfcnicaa o buscar alternativu para la l•pluentacicfn -

de otroa mftodoa da capacitacidn. 

5.3. PROPOSICIONES. 

Dedo qua al·objetivo da esta investigecidn .. concentra alª!. 
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tudio de un problema practico muy com~n en al 4mbito laboral, 

como lo constituye la interaccidn del l!der de un departamen­

to, dl11i:;ii5n u organizacid'n denti·o del proceso motlvc.1cional -

de sus subordinados y la opinidn que tienen estos dltimos del 

clima organizacional, los resultados de esta investigacidn S!!, 

gieren que al Taller de T•cnicas Motivacional•• podr!a aplic•t 

se a atrae poblaciones qua no experi•enten demaeiadoe movimie~ 

tos de personal (por traslados, promociones o renuncias), e 

r!n de a•pliar el intervalo de ti911po entre la ieparticidn -­

del mi.-o y la segunda medicidn (fase 4}. o bien constituirlo 

en un estudio longitudinal. 

Si se pretendiera dete~inar el grado de modificacidn de act! 

tudas despu•s de iepartir el taller, se podr!a identificar o 

idear alg~n instrumento que permita hacerlo y proporcione r•­

troaliHntacidn sobre la eficacia da la estructura y contenido· 

del eiamo. 

~or lo que toca a la efectividad para conseguir un cambio de 

actitudes, sa sugiere en prieer lugar integrar una poblacidn 

de sujetos que voluntari .. ente quieran asistir y participar -

dentro del taller, lo cual en cierta tona part11iti•ra pensar 

que existe una motivacidn para participar en el •i .. o, de tal 

torea que de esta poblacidn ss pueda sacar una muestra. 

Asf.mi111110 y para poder satisfacer necesidades reales da los P•I. 

ticipantes y de la organizacidn, se sugiere la realizacidn de 

un diagndirtico que nos per•ita decidir ai resulta conveniente 

la imparticidn del taller. 



225 

En cuento al disa"o del taller se sugiere de ser posible adi­

cionar tdcnicas audiovisuales que enriquezcan el contenido -­

del mismo al ejemplificar situaciones que permitan una mejor 

vivencia pera los participantes, en vista de que en esta in-­

vastigaci&n no sa contd con •stoa recurso• ~atarialea ni con 

loa econdmicos necesarios para obtenerlos. 
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GLOSARIO 

l.- Actitud,- es una predisposición aprendida para reaccionar 

c0nsistentem~nte en cierta forma (positiva o negativama~ 

te) anta ciertas personas, objeto• o concaptoa. 

(rtolman) 

2.- .l\diestramiento de laboratorio.- •• refiera a loa mtftodoa 

de grupo en los cuales las meta• son algdn grado de aut~ 

comprensión, el conocimiento de laa condiciones qua fac! 

litan o inhiben al funcionamiento en grupo, la com~ren-­

sidn de las relaciones interpersonales dentro de loe gr!L 

pos y el deaarrollo de deetrezea pare diagnosticar le -­

conducta individual, del grupo y de lea organizecion••• 

(lllolman) 

l.- ~bienta.- es la au•a total de las condicionas axternea 

que incluyen lo• factoras aocialea y f!aicoa qua tienen 

el poder o capacidad da influir en un organismo. 

(lol111an) 

4.- Aptitud.- es la. capacidad o habilidad potencial para •j!. 

cutar una tarea1 una destreza o un acto que adn no han -

aido aprendidos. 

('Jolman) 

s.- Asignación aleatoria (aleatorizacidn).- as la aaignacidn 

azarosa de objetos (aujetoe, tratamientoa, o grupo•) de 

un universo a subconjuntos del propio universo. 

(Kerling•r) 
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6.- Capacitacidn.- es el proceso por mor.io del cual se dota 

a loe individuos de una organizPcidn de repertorios con­

ductuales que les permitan desempeMar adecuadamente las 

funciones propias de un puesto inmediato superior. 

(Laffita Braton) 

7.- Castigo.- ea una consecuencia da la conducta, cuyo afecto 

ea une reduccidn de la frecuencia de respueetas, esto -­

quiera decir qua debilita una conducta. 

(Luthana y Kreitner} 

B.- Clima organizacional.- representa la totalidad de los fe~ 

toras laborales que afectan le conducta de un grupo de -

trabajo y da sua miembros. 

(1Dol111an} 

9.- Comunicecidn.- es al proceso por el cual un sistema infl~ 

ye en otro sistema a trav•s de la regulacidn de las seft.! 

lee transmitidas. 

(1Dolman) 

10.- Comunicacidn ascendente.- es aquella en la que la info,t 

macidn dentro da una organizecidn, e• desplaza de loa nj, 

veles inferior•• hacia loe superioras. 

(Davil) 

11.-·Comunicacidn descendente.- se refiera a que el flujo da 

informacidn se desplaza de loa niveles de autoridad au­

r ~rioree hacia los inferior••· 

(Davie) 

12.- Condicionamiento operante.- ea una forma de condiciona-
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miento, en el cual el reforzamiento es contingente a la 

ocurrencia de la respuesta. 

(~ol•an) 

13.- Conducta.- es la totalidad de las accionas e interacci2. 

nes intraorg,nicaa y extraorg,nicas da un organismo con 

su ambiente físico y social. 

(Wol•an) 

14.- Criterios de eliminación.- aon aquellos qua atienden a 

las caracter!sticas, cuya aparicidn pueda modificar la 

evolución del fenómeno en la unidad de estudio, por lo 

qua lata deber• ser eliminada. 

(~endaz Ramirez) 

15.- Criterios da exclusión.- son aquellQa qua atiendan a 

.las caracter!sticae; cuya presencia haca qua la unidad 

no sea parta. de le poblacidn. 

(mendaz Ramir•z) 

16.- Criterio• de inclusión.- son equelloa que atiendan a las 

carecter!eticaa qua hacen da una unidad parta de une P!!. 

blacidn. (Mlndaz Ramir•z) 

17.- Deaempe"o da rolas (papelea).- con1ista •n adoptar al P!. 

pal da une pareona en todaa 1ua manifestecione1 y deta­

llea concreto1, asdiant• la repreaentecidn del misa6 en 

una 1ituacidn arbitraria. 

(W~l•an) 

18.- Din4mica da grupos.- son tlcnica1 para c ... biar lae r•lS 

cion1a y actitudes interperaonales dentro de un grupo. 

(Wolman) 
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19.- Diseño experimental.- rarresente la planeacJdn de un e~ 

perimanto estructurado para contestar interrogantes ex­

perimentales eapec!ficas. El dise~o aspecifica1 a) la -

eleccidn de sujetos, especies, edad, sexo etc.; b) los 

aparatos empleado• para la preaentacidn de los estímulos 

y el re~gistro de las respueata11 c) el procedimiento -

experimental y d) el tipo de an&lisie de loa resultados. 

('Jolman) 

20 •• E~ocidn.- es una reaccidn co•pleja consistente en un -­

cambio fisioldgico del estado homeost&tico, el cual ee 

experimenta subjetivamente como un sentimiento y se ma­

ni fieata en cambio•· corporales que eon preparatorio• de 

acciones manifieetae. (Wolman) 

21.- Estilo de liderazgo.- son los patrones de comportamiento 

consistente• que ae exhiben, geg~n los perciben los de­

m's cuando se trata da influir sobre las actividades de 

las personas. 

(Hereay y Blancherd) 

22.- ~xtincidn.- es la diaminucidn da una respuesta condicis, 

nade debido a la ratancidn del estímulo incondicionado 

o de la recompensa. inetrumental. 

(IUolman) 

23.- Grados de libertad.- es el n~mero de frecuencias tedri-~ 

cae que puede eer asignado arbitrariamente dentro de -­

una tabla para calcular x2• 

(Sllli th) 
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24 •• Grupo control .-es ·aquel grupo que no 111odi fica una vari,! 

ble independiente o no recibe tratamiento alguno (grupo 

control 1), sin embargo se denomina tambi•n grupo con-­

trol a aquel grupo o conjunt9 de gr~poa que reciben tr.s 

tamianto o manipulacidn de diferente• variables indepe~ 

diento3. (Cn esta inveatigecidn el grupo control 2 rec! 

bid el mismo tratamiento que el grupo experimental a -­

excepcidn de que no fue sometido e la evaluacidn de la; 

raee zJ. (\llolman) 

2s.- Grupo experimental.- es un grupo de sujetos que reciben 

un tratamiento o alguna manipulacidn de una variable -­

independiente. 

(lllolman) 

26.- Grupo t!pico.- son dde o m's individuoa que se diatin.•• 

guen por ~osear alguna característica comdn, agrupando•• 

sobra esa bese. 

27,. Hipd~eai•~- ea una proposicidn, conjetura, eupoaicid~ o 

argu111anto que debe ser comprobado o refutado. 

(WolHn) 

28.- Hipdteaia alternativa H1.- ea un enunciado contrario a 

a la hipdteaia nula H
0

• 

(Wt1b1an) 

29.- Hipdteaia nula H
0 

•• es la hipdtaais que expresa que -­

cierto erecto experimental no exi~te, que la 111edia ea -

igual a caro o que no hay diferencia entre las mediae o 

entre las distribuciones de un grupo. 

(Wol111an) 
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30.- Incentivo.- es un motivo para comportarse de cierta man~ 

ra, representa un objeto externo qua estimula o se a~ade 

a una motivaci6n ya existente para mantener cierta con­

ducta dirigida hacia una meta. 

(urolman) 

31.- Jmitaci6n.- es la ejecuci6n de un acto de la misma man.! 

ra en qua otra persona lo realiza. 

('!lolman) 

32.- lnatinto.- •• un patrdn de actividad innato o tendencia 

a la accidn qua es com~n a una espacie dada. 

(Ufolman) 

33.- Juego vivencial.- as un mltodo de laboratorio semejante 

a la represantacidn de papeles, al cual mediante un aje~ 

cicio da grupo atiende a la resoluci.Sn de problemas adm!. 

nistrativos simuladoe. 

(Davis) 

34,. Liderazgo.- es al uso de la autoridad al iniciar, diri­

gir o controlar la conducta o las actitud•• de otras -­

personas, el cual la ejerce con el consentimiento for111al 

otorgado por una institucidn o al informal otorgado por 

al grupo que dirige. 

(Ulol111an) 

35,. ~odolodo o modalamiento.- ea una tlcnica de terapia CO!l, 

ductual disa"ada para modificar la conducta a trav4s del 

aprendizaje perceptivo y permitiendo que la persona ej.! 

cut• imitaciones. 

(IDolman) 
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36.- ~oldeamiento.- ·representa el establecimiento de respue~ 

tas nuevas y deseables, mediante el uso de t&cnicas de 

ccndicionamiento, en las cuales se refuerza cualquier -

respuesta que se aproxime a la deseada hasta que se 

aprende la conducta correcta. 

(W'olman) 

37.- ~otivacidn.- es el proceso (considerado apetitivo en op~ 

sicidn a un proceso afectivo) que produce cambios en el 

ambiente (actos) que concuerdan con ciertas representa­

ciones internas (planes, programas). 

(llrolmen) 

38.- mortalidad estad!stica o experimental.- es la p~rdida -

de participantes d! los grupos de comparacidn. (En este 

caso Qrupo experimental, control 1 y control 2). 

(Campbell) 

39.- mueatra.- es un au~grupo de une población que se em~lea 

éomo repreaeñtante de la poblacidn total y a partir·del 

cual se derivan conclusionee que supuest~mente carac~e­

rizan a esa poblacidn gen•ral. 

(lllolman) 

40.- Necesidad.- condición de C8recer, desear o requerir al­

go que si estuviera presente serla ben.fico para el or­

ganismo, al facilitar la conducta o setisf~cer une ten• 

sión. 

(1Uol111an) 
.) 

41.- Orgenizacidn (formal).• es la coordineeidn planificada 
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de les actividades de un grupo de personas pare procurar 

el logro de un objetivo o propdsito explícito y com~n, 

a trevls de la·divisi6n del trabajo y funciones y a tr~ 

vis de una jerarquía de autoridad y responsebifidad. 

(Schein) 

42.- Organizacidn informal.- se refiere a loe patrones de cooL 

dinacidn que surgen entre los miembros de una organiza­

cidn formal y que no est&n estipulados en el manual de 

rolas y actividades. 

(Schain) 

43.- Pareemiento.- consiste en usar loa mismos sujetos en -

distintos grupos experimentales e igualarlos en cuanto 

a una dos o m&s variftblesa 

(Kerlinger) 

44.- Percepcidn.- es el proceso de obtener informaci&n acerca 

del mundo a travls de los sentidoa. 

(1Uol111an) 

45.--Personelidad.• es el petrc1n de rasgoa que caracterizan 

a una persona individual¡ rasgo significa cualquier ca­

racterística psicol~gica de un individuo, incluyendo las 

disposiciones para percibir situaciones diferentes de m!. 

nera semejante. 

('llolman) 

415.• Pp.blacidn •• es al grupo total de casca o de ¡:e·rsonas • 

con respecto al cual se establece una asavaracidn, en • 

lugar de una muestra m&s paquena que se observa o se --
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evalua de manera experimental como representativa del -

rrupo total. 

(lllolman) 

47.- Reforzamiento negativo.- es el empleo de est!mulos coer-

citivos ~ara reducir o impedir ln probabilidad de que --

ocurra una conducta. 

('Jol.man) 

48.- RaForzamiento positivo.- es el que se presanta como con­

secuencia de una reApuesta o conducta específica, incre­

menta la probabilidad de que se produzca una respuesta. 

(urol~en) 

49.- Retroalimentaci6n.- es cualquier tipo de informacidn di-

recta, procedente de una ruenta externa acerca de los 

erectos y resultados de la propia ·conducta 

(utolman) 

SO.- ~at.isfeccidn en el trabajo.- es al reilejo del grado de 

satisfacci6n de necesidades que se deriven del trabajo o 

sa experimentan en él. 

(Oeasler) 

51.• Sistema.- es un conjunto de elementos que se interrele•· 

cionan met6dicamerit• para formar una totalidad funcional. 

(Ulolman) 

s2.- 3istema de gesti6n.• es el que impera •n una orgeniza--­

ci6n e·n donde existen grupos que encajan unoe con otros 

a trevls de persones que dirigen y que sirven de enlace 

entre loa mlsmoa. 

{Likut) 
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escoge un curso da acción. 

(Huber) 
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54,. Validez interna.- se represe~ta por_ cualquier cosa qua -

afecta a los controlas de un dise~o experimental, axis-­

tan distintas variables externas que de no controlarlas 

en un diseno podr!an confundirse con al efecto causado -

por un est!~ulo experimental y afectar la validez ínter-

na. 

(Campbell) 

SS~- Validez externa.- se encuentra representada por el con--
o 

trol de ciertos criterios qua le confieran rapresentati-

vidad o g~neralizabilidad a los resultados de una inve~­

tigación. 

(l<arlingar) 

55,. Variables causales.- son variables independientes que d!, 

terminen el curso da los acontecimientos dentro da una • 

organización y los resultados que consigue la misma¡ las 

cuales incluyen le estructura de la organizPción, la po­

lítica de gestión, decisiones, estrategias y liderazg_o, 

(Likert) 

579• Variable dependiente.- as un par&metro de una situación 

experimental, cuyos valores supuestamente cambien como -

co'ifsecuancia de loe cambios da la v.aril!lble independiente, 

(1!1ol111en) 
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58.• Variable de resultado final.• es aquella variabla depen• 

diente, susce~tible de reflejar loa logros de la organi­

zaci6n, talas como productividad, costos, plrdidas resi­

duales y beneficios. 

(Liker.t) 

S9.- Variable independiente.• as una variable que pueda obseI, 

varse o evnluarse como determinante de la conduct3 9 esta 

variable se modifica independientemente de cualquier otra 

lo cual es reelizado por •l experimentador. 

(IDolman) . 
60.- Variable intermedia.- es aquella que refleja el estad? y 

salud internos de una organizaci~n determinada, como son 

las loaltades, actitudes, objetivos ·por <ilcanzer y per-­

cepciones de tcdos los miembros. 

(Likert) 

61.- ~ariable interpuesta.- la representan los factores no ob_ 

servados o inferidos que vinculan a la variable indepen­

diente. observada (loa estímulos) con las variables depaa 

dientes observadas (l~s respuestas). 

(IJlolman) 



• Arf:NDICE" A 

1. s T 1 V e e I o. Es •. 

En la1 llnea1 que hay debajo de cada af il'll&ci6n, coloque una X en -
la opci6n que 1e96n 1u opini6n y experiencia de1cribe au or9aniaa -

clón en los 11amentoa actual••· 

Eje11ploa1 

~~ Grado en que la capacltac16n proporcionada por la or91nlaac16n -
aatiaface au1 necealdadea laboralea. 

o 
No 1ati1face aia Apena1 lo sufl­
neceaidadea la- ciente. 
borale1. 

1 1ati1face en La1 11tl1face por 
uen grado. completo. 

A 1 X. D 

En eate ca10 fue marcada la opción ~ ya que •• con1idera que la ca­

pacitación proporcionada por la or9anlaaclón 1ati1face en buen 9ra-

do 1aa nece1idade1 laboralea. 

1) Grado en que conaldera neceaarlo recibir un curso 1obre relac10-
ne1 hu•naa. 

"uy nec•a•rio - Necesario• pero Paco nece1arlo, - No •• neceaarlo. 
para •1 forma - exlaten otraa - pero aerla ben6f !, 
c16n peraonal y &rea1 que ••re- co. 
profealonal. cen una aten -­

clón lNledlata. 
A 1 C D 

2'6 

., 1-. ····-~· • .,. _,,,, •. ~ .... 
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t. 
Al Grado en que los superiores tienen confianza en loa aullordl~doa. 1 

No tienen conf18J!. Tienen una con - I•portant• grado COllpl•ta conflaa, 
&a en aua aubordl flan&a tolerante de confianza pero •• en todos loa 
nadoa. - hacia el aubord1 con lnteacl6n da H\llltoa. 

A 

nado. a~ulr controlan 
do. 

B e D 

8) Grado en que loa aubordlnadoa tienen cOftflanH en au auperloraa. 2· 

No tienen confl•!!, Tienen una con -~Conflanaa l..,or - Conflansa total. 
aa en lo• avperl,! flanu aeniclal taate pero ao - • 
rea. COllpleta. 

A B C D 

e> Grado de apoyo de loa aupariorea hacia loa aubord!nadoa • 3 

lo muestran aporo •••t.r• aporo lllaeatna apoyo • 
· · el• MDW• tole • por lo 1•••1. 

rute r aol...._ 

lllaeatran a total 
apoyo • toda• • 1•• a1tuacloaea. 

te en cierta• -
altuaclon•~· 

A e e D 

D) Conflansa qua loa superior•• dan • loa aubordlnadoa para que ••to• 
•• alntan en libertad para discutir coa•• l11portantea sobra aua 
labor•• con el superior 1 .. ed1ato. 4 

Loa aubord.lMdoa Loa aubordlnadoa Loa aubordlnadoa Loa aullordlnadoa 
ae atenten coiapl.! •• alenten -'• o ae alenten 11a1- no tienen liber­
ta.ante librea - .. no• librea - tadoa para dllCJ! tad para dlacu -
para dlacutlr cs. para dlacutlr - tlr coaaa rel•t1 tlr coaaa rel•t! 

.aaa reapecto • - coaaa relatlwaa •••al trabajo - waa al t.r~Jo. 
aua lallorea con - el trabajo con con au auperlor. 
loe auperiorea. au superior. 

A a e D 

E) Grado en que el jefe Inmediato trata de obtenv laa ldeH 1 oplnl2 
nea de au1 1uboi'diaedo1 para rHol••r loa ~1-• plant•doa por 
•1 trabajo. 5 

Sle.pr• aollcita 
la• idea• r op1-
n1one1, tratando 
de hacer uao de 
•11••· 

Generalmente •2 lpnaa wece1 •2 
licita ld .. a r licita lea ldea1 
oplnlon•• r con r opintone• de 
frecuencia trata au1 1ubordlnado1 
de hacer uao de para la reaolu -
ell••· c16n d• lo• pro-

bl ... • plantea -
do• por el tra,_ 

e Jo. e 

llua •e• ao11c1 
ta la• id .. • r 
oplnlonea da loa 
aullorcH.aadoa - -
para la HI01U­
cl6n da loa pro­
bl ... • del traba 
jo. -

D 

·~··~· .. -· ······ _ . ., 
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2. 

A) Satlafacclonea proporclonadaa por la or9anlaaclón. 6 

De alguna unera 
i. oqanlaacl&n 
huaca .. Jorar l• 
poalc16n del au.. 
bo&'dinado dentro 
d• 1• •i••· 

A 

La 0&'9enlaac16n De .. n•r• conaide- loa or9anl••clón 
bu1ea ••Jorar d &"abl• 1• oqeniaa- pone todo au -
llMlera llOderad• clón lluaca .. Jo&'ar ••fue&'ao pa&'a -
le poaic16n del 1• poalci6n del • ••Jo&'U 1• po•1 
a\ll»ordinado d•!l aubordlMdo den - ci6n del all))or­
tro de 1• ala.. tro de l• ala... dlnado dentro -

de la •la ... 

a e o 

1) llotl•aclon•• -.1 .. daa por 1• orpnlaac16n. 

AMnaaaa, tet10r 
caatlgoa y oca -
aionalllellte re -
c_,.naaa. 

A 

utn :. H i:t.-compea U•• b6aica .. nt• 
••• y caatlto• rec11111panaaa y • 
• .,lhl la altua •· ocaalona1 ... t• 
cl6n. caatl9oa. 

a e 

La or9anluc16n 
utlllaa al•pr• 
HCOllpHaaa para 
llOti••r a ... ,..t 
aoaa1. 

o 

'1 

C) Actitudes de loa aubo&'dinadoa hacle 1• or9anlaaclón y aua obJ•t1 ,, ... 8 

Laa actitud•• rJ. 
ault•n fuert .. ea 
te f••orebl .. y 
Htiaulu la re,a 
U.aac16n de 101 
obJett.01 de la 
or9anlaac16n. 

La• actltudea -
ion uaualaent• 
faworül•• y b.! 
neflclan 1• rea 
u .. c16n el• 1oi 
objetivo• da la 
organlaac:lón. 

Laa actitud•• •. Laa actitud•• • 
•on a •ec•• ho•- c01Nniaente aon 
tll•• y cont&'a • hostil•• y con­
riaa a lo• obJa- trerl•• a 101 • 
tivo1 de la or9,!. objetivo• de la 
niaaclón, •ln -- ~1•niaac16n. 
tlllbargo reaultan 
favorable• en • 
ocaaion••· 

D> Grado en que laa 110tbacion•• proporcionada• por la or9aniuc1ón 
entren en conflicto o •• fortalecen autuaaente. 9 

Mercado confUcto El cOllfllcto - Hay cierto grado La•. aotl wacionea 
de 11«>tlvacion•• .. lata a aenudo, de conflicto pe- fortalecen·9ene­
que reducida• • pero ocaa1ou1 • ro con f &'ecuencla n1 .. nte •tre • 
apoyan a 1• real IMftte lH •t11PS 1.. 110t1••clon•• al 1• olltenclón 
nción de 101 o}a clone• fo&'tele- fortalecen autU!, de 1oa obJ•tl•o• 
J•t1vo1 de 1• or. can autua .. nte • •ente la obten • de la O&'t•n1••-
9aalsac16n. 1• obtención da ción de loa obJ!, c16n. 

1o• obJ•tlvo1 de tl•o• de la O&'I!, 
1• or9anisaci6n. nlaact6n. 

A 

~ . . .,,. -



El Grndo de responsabilidad sentido por cada ~ie~ro de la organiza-
ción para el loqro de los oh)cttvos de la •i••a. 10 

El person~l de to Una proporción - El per1onal de l• 
do-: los 11.l.vl.!leG - im::iortnntc dr.1 dirección u1ual-
1iflnf:c una vcrd!!_ p<..r:lonnl Cl'pe- mente atente la 
dera reaponsftbili cialmcnte en los responsabilidad. 
dad para conae ..: nivele• más ~ Los empleados ~ 
guir los objeti - altos siente una experimentan - -
vos de la organ!, verdadera res - ~scasa re1pon1a­
zación. pons1bilid1d ~ bilidad para con 

Son solamente los 
altos niveles de 
la dirección los 
que atenten la -
responsabilidad; 
101 niveles inter 
medios sienten -
ya menos y los -
~mpleados exper.!_ 
mentan poca r~s­
ponHbi Udad y 
con frecuencia 
reciben con agra 
do la posibllid';'d 
d• comportarse -
de r.anera da~ina 
para la organiz• 
clón. -

A 

para con1e9uir - seguir los obje• 
!os objetivos de tivoa de la org! 
la organización. nizaci6n. 

p 

Fl Actltude1 de 1011 cmplc<idos hacia otros micwbro:: de la organizacióro,11 

Prevalecen acti­
tudes favorable• 
y cooperat1va1 en 
todo el ••bito de 
la organización 
con una confianza 
1:1utua. 

A 

La1 actitude1 • La1 actitudes ha- Las actitudes ser 
ion cooperativa• eia 101 1uperio - viles hacia los 
y razonablemente rea re1ultan ser- superiores van -
favorable•, vile1. Hay compe- acompa~adas de -
aunque ex11te - tencla por mejo - ho1tilided, misrm 
algo de coapete.n rar el propio es- que prevalece -­
cia entre i9ua - tatua, lo cu11 - entre iguales. 
lea, con ho1til!. provoca ho1t11i - La desconfianza 
dad re1ultante. dad entre iguales est! suma~ente -

extendida. 

Gl Sat11facción experi•entada por ~01 •i•llbroa de la organización. 12 

Se e~perimenta -- Moderada 1ati• - Se exp•r1Menta U1ualmente in1a­
ai ta 1ati1facción facción en rela- in1ati1facción t11facctón ante 
en todo1 101 .n1v~ cJón a la parte- a moderada Htil la pertenencia a 
lea de la organi- nencia coao • - facción re1pecto la organización 
saetón en rela -- •iembro1 de la. a la pertenencia en calidad.de -
ción a la perte - organización a la organiza - anie•bros tn1ati1 
nencla COllO - - a1l cOllo de la ctón en calidad facción tambi,n";" 
aiembro1 de la - 1upervi1lón y de de •1•111bro, a1! por lo regular, 
•i•••• a1f COlllO 101 logros de - como a la 1uper 1obre la 1uperv1 
de la 1upervi1ión uno m11ao. visión y 101 i¡ alón, y con 101-
y de ~01 logro• gro• de uno - - logros de uno ~ 
de uno ai1ao. •11ao. ai1110. 
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l. 
A) Grado de interacción y coaunicación uaado para alc•nsar los obje-

tivo• de la organ1.&ac1ón. 13 

Muy eacaaa 

A 

8) Dirección por 

Sleapre de jefe 
a subordinado. 

A 

Eacaaa Moderada Kucha, lo mismo • 
entre individuos 
que entre grupoa. 

9 e o 

l• que fluye la 1nforaación. 14 

Comunmente de J!. En allboa sentidos De jefe a aubor­
f e hacia aubord! de jefe a aubor- dinado, de aubo,t 
nado. dlnado y de au - dinado a jefe y 

bOrdinado a jefe. entre 19u11ea. 

B e o 
e> <1>· tDonde ae inicia la coaun1caci6n de jefe a subordinado?. 15 

,se inicia en to­
dos loa nlvelea. 

Se inicia uau.al- B6aicamente en - Ea iniciada en 
aente en 101 ni- 101 niveles aup!. 101 altos nlve -
veles 1uperiore1 riorea. o lea dlrectlvoa. 
paro con cierta 
iniciativa en • 
loa nivele• aen~ 
rea. 

A 8 .e o 

C) (2) Grado en que loa auperiores c0111parten su información con loa -
subordinadoa. 16 

Lea proporcionan Sol&11ente propo,t Ofrecen la lnfo!. Trata de dar a 
el m!ni~o de in - clonan a loa 1u- mación NECESARIA loa aubordlnadoa 
for .. clón. bordinadoa la 1!!, y conteatan a la TODA la lnformacl"on 

for1119clón que -- mayoría de 1u1 - oportuna, adelll4a · 
conalderan lea • preguntaa. de toda aquella -
ea iapreacindl • que deaeen. 
ble. 

C) (]) Grado en que loa aubordlnados aceptan laa C0111un1caclone1. 17 

Generalmente aon Se aceptan a ~e. 
aceptadas, pero nudo pero, si no 
11 no e1·a1!, pu.! ec aal, pueden -
den 1er franca y ser puestas en -
abiert••ente di•• tela de juicio o 
cut1daa. aceptadas ain -

problernaa. 

A a 

~a• hay que se -
aceptan y otraa 
que se •lren con 
desconfianza, • 
acP.ptandose oca 
alonAlmente la­
d~1cuaión. 

e 

Suelen ser conal 
deradas'con grañ 
deaconfi•nza y • 
no se per~lte -­
ni~9una dlscuaión. 
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D) (1) Grado de comunicación de subordinado • 1uperlor. 1B 

!!\ay e1ca10 Ll1alt1do Moderado Notable 

A B e o 
D) (2) Grado de respon1abilidad de 101 subordinado• para Iniciar una 

ex.acta comunicación hacia sus 1up-:!rlore1. 19 

Ninguna en 
to. 

abaol.2, Relativamente P!a Moderado grado de,Conslderable ~ 
ca ya que por lo responsabilidad · responsabilidad 
r.omún envia In - en la lnlclaclón y 111ucha inlciati 
formación "fil - de una adecuada · vaa el grupo tie 
trada" y 1Ólo ~ co111unlcac:IÓn ha - ne por norma co: 
cuando l• •• 10-.cl• su superior.· •unlcar toda le 
licitada. En oca infor111ación opor 
alones dice que - tuna y relevant'6. 
ai en todo a su 
Jefe. 

D).(3) Motivos que conducen a dar una lnfor~ción exacta o distorslo• 
nado del subordinado al superior. 20 

No existen rnoti­
~01 poro di~~or-. 
sionar l• !nfor .. 
ctón y en cal'Dbio 
existen otros po 
deroao1 para -
transmitirla con 
exactitud. 

A 

E:r.isten motivos 
oca!lionales - -
para dlltorslo­
nar la Informa­
ción, ·a1 igual 
que muchos otros 
p•r• coaunlcarla 
adecuadamente. 

a 

Mucho• 11<>tivo1 -
en pro de l• di• 
torsión, talllbléñ 
en pro de un• C!!, 
11untcaclón hone.! 
ta. 

. e 

Existen 11otlvo1 
poderosos para 
distorsionar 1• 
lnforll8ción e Ir 
engallando a los 
superiores. 

o 

D) (4) Exactitud de 1• infor111aclón transmitida del subordinado al IU·• 
perlor. 21 

Exacta 

A 

La infor1118clón - La infon.aclón -¡La infor..•ción -
que el Jefe qui•- ·que •l jefe qui.! tiende a ser in!, 
re olr •• propor- re oir •• propo.[. xacta. 
clonada, el re1to clonada, el rea.· 
puede quedar 11•1 to ea ocultada. 
teda. 

a e o 

D) (5) Neceaidad del uao de apoyo• y Juatlflc•clonea para C011Unlc•r-
H con •1 jefe. . 22 



No hay necealdad 
de apoyoa o jua­
tlf lc•clonea -­
par• tr.ana11ltlr 
1• lnfor .. c16n -
al aupervl8or. 

A 

Exlat• 1l9•r• " 
necealdad de -­
emplear apoyoa 
o juatlflc•clo­
nea baaadoa en 
1•• au9arancl•• 

B 
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La collllftlcoc16n Gran nece1ldad -
h•cla •1 aupe -- d• apoyar l• co­
rlor ae va a ••- 11unlcacl6n hacl• 
nudo apoyada por el auperior 11• -
el 1late... de 1u diant• un proce-
9arencla1 y - dl11lanto da 1u9!. 
otro• al1t• .. • - rencl•• y otro• 
ae .. jantea. -'• lndlrectoa. 

o . 

e o 

E) La coaunlcac16n entre l9ua1ea •• adecuada y exacta. 

General11ente po- Baatanta pobre 
bre debldo a 1• • cauaa da la -
co11petenc1a co•p•t•ncl• --entre l9uale1 - entre lgua1 ... 
con au conaecue.n 
te ho•.tllldad. 

A 8 

Fl Grado de acercamiento y a11l1tad 

Por lo general - Exlate un trato 
exlate un trato baatant• cerca­
muy cercano en_- no. 
tre a11boa. 

A B 

Buena. Excelente. 

e D 

entre auper1ore1 y 1ubord1nadoa. 
o 

Puede haber un - Trato 11uy diatan, 
trato relativa - te. 
••nt• cercano sl 
c•da cual •• .. n 
tlene en 111 lu_= 
9ar, conoce au -
papel. 

C D 
Fl (1) ¿Ha1ta que extrellO conoce y comprende el auperlor aqualioa -

proble .. a con loa que 1e enfrentan 1ua all)ordinadoa·1 

Conoce y coapre!!. Conoce y compren Tlene cierto con.2 Carece de cono_ 
de 101 probl•11.. de 101 P.robl•••• cl•iento y coa_- cl11lento y coa_ 
de loa aubordlna de loa 1ubordln• prena16n con r••- prenal6n reapes 
doa 11uy blen. - doa ba1tante -- pecto a loa pro_- to • loa pro'bl!. 

blen. ble .. • de aua au .. 1 de aua au -
bordlnadoa. -bordlnadoa. -

A 8 e D 

23 

24 

25 

P) (2) LHaata que punto aon exacta• la• l•preaion•• que loa auparlo_- 26 
re1 tienen de au1 1ubordlnado17 

A ••nudo·fiay •-­
rrorea. 

A 

Se producen con 
fracutncla erra, 
rea •n •l9unoa • 
puntos. 

e 

L.. l11praalones 
autuaa resultan 
••r nioderada1 .. n 
te exact••• -

e 

Por lo re9ular -
aon b•atante -­
axactaa 1•• 111 -
prealonea autuia. 

o~ 
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4. 
Al Grado y caracter de la interacción entre subordinado• y auperiores. 27 

Una cercana y a Moderada interac Eaca1a lnterac - Eacaaa interac -
miato1a interac ción aco•paftada i ción.Nor••l••nte ci6n J ale•pre-­
ción, con alto:- menudo de un not!, adoptan una poa_ con.-ledo y d11_ 
grado de confia.!l ble grado de con- tura tolerante - gueto. 
za. fianza. lo• 1upervisore1, 

observ6ndo1e te 
llOr en 101 IUbor 
dlnadoa. -

A B e D 

Bl Grado del espíritu de trabajo en equipo dentro de la organizadón. 28 

Grado llUY i•por_ Vn grado llOderado. Relativamente - Ninguno. 
tente en toda la e1ca10. 
or9aniaac1ón. 

C) Grado en qua 101 aubordlnadoa pueden influir en loa •6todoa y ob_ 29 
jet1voa de la organiaac16n ••1 coao en laa actividad•• de aua -­
pueatoa y daparta••nto. 

e~ {1) Supon9a co•o lo aiente au aupervlaor. 

Nulo 

A B 

Cl (2) Co•o lo aientan loa subordinadoa. 

Ninguno. 1 EacHo y 101 .. en_ En grado •odera_ 
te a tra•'• de ca do, a traw6a de 
•unicaci6n verbel c011unicac16n ••r 
(infor .. 1). bal <inforaal) y 

ocaa1onal .. nte -
por eacrito (for 
.. 1). -

IBaatant• 

0 

En 9raclo i11pOrta_a 
ta y utiliaando -
caai •i••pre COll!!. 
nicación ••crit• 
(forul>. 

30 

D) Grado en que loa auper1orea pueden influir en loa •itodoa y obje_ 31 
tlvoa de la organiaación aa{ COllO an 1•• actividad•• de aua puea_ 
toa y depart .. antoa. 

Da llOd•rada • •1 De llOderada • - Re•l••nta l•po¡, 
90 ida que 110da_ l•portante. tanta. 
rada. 

A e 
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E) Grado en que un departa•ento de la organización ejerce influencia 32 
1obre otro1. 

Se ejerca 1nfluen La influencia !. La influencia aje!, No se elerce in_:. 
cia de todo• loa Jercida ea prl,!1 cida ea aólo den_- fluencia. 
dapart••entoa en_ clpal•ente den_ tro del mia110 de_-
tre al. tro del •i•mo - part .. ento y b'•l 

A 

5. 

departaaento. ca•ente de niveles 
auperiorea a ntve 
lea inferiorea. -

e e o 1 

A) En que nivel de la ~rgani .. cl6n ae to .. n real•ente laa decl11ones. 33 

La ••yor parte - La polltica 9en~ Laa declaionea -­
de la• declalo - ral 1e decid• ~n ••• i•portantea -
nea •• tallan eñ el ·IHndo 1uprcmo 1e t011an en la -­
el eaca16n aupr• pero 11UCba1 dec! cUllbre de 1• org!, 
llO de la organl_ alonea ae to .. n nlsaclón pero 1•• 
••c16n. a nivel•• inf•-- de caracter e1pe_ 

riorea, alendo - c!fico ae to•an -
u1ua1 .. nte con - a nlvele1 ... ba 

La toma de decl 
alones 1e reall­
•• ••plia•ente : 
en todo el '•bl 
to de la organi­
sación. -

troladaa y co•:- joa. -
probadaa por el 
•ando auperior -
ante1 de la ac -
c16n. -

L--~----~------__...____.___. 
B) LHaata que estreao •• adecuada y exacta la infor .. ción d11ponlble 34 

pera' la toma de declalone1, en el altlo en que 6ataa r••l•ante -
•• tOllan en definitiva? 

Le lnf or.ac16n - La infol'llac16n -
•• 9ener•l••nt• H 8'1 bien in•_ 
inadecuada e -- dacuada e lnesac 
lneucta. ta. -

Haf dlaponlble - Hay dl•ponlble -
una lnf or ... c16n una lnf 0C11&cl6n 
rasonable11ente - relatl•••ente a 
adecuad• y exac_ decuada, esacta-
ta. y coapl•ta. 

Cl tHaata que extremo loa encar9adoa de tOll&r deciaionea aprecian - 35 
101 proble .. 1 que aquejan a 101 nivel•• inferior•• de 1• org•n! 
aaclón. 

General11ente 1e Moderad .. ente -­
encuentran cona consclentea de -
clentea de lo•- lo• probl• .. •· 
proble11a1. 

Son conocedorea y A menudo reau1_­
conaclente1 de al tan deaconocedo 
9uno1, y no 1aben rea por co-..leto 
nada en ca11blo de y en el mejor de 
otro•. loa casos, 1610 

disponen de un -
conoci111lento 11 
mltado, -
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A 8 e o 

D) Grado en que lo• conocl~l•nto• técnicos y profeaional•• se u1an 36 
en la to.. de deci1lonea. 

SÓlo cuando é1to1 
conocl•iento1 1e 
posean en 101 -61 
•ltoa nivele• de 
la organlaación. 

A 

Se u1an loa co 
noci111iento1 que 
po11en los niv.! 
111 -'• alto• y 
101 lnt•r•edloa. 

B 

Buena parte de -
lo• conoci•l•n-­
tos di1poniblea 
en lo• nlv•l•• -
superlore1, ••·­
dio• o lnferlo_­
re• •• utlll•ado. 

e 

La ••ror parte -
de lo que haya -
di•ponlble en t,2 
do• lo• nivel•• 
de la or9anl••-­
ción vl•n• •l•n_ 
do utlUsado. 

o 
E)LSe tOll&n 1•• decl1lone1 en •1 nivel 6ptl110 de la or9anlaaclón, t! 

nlendo en cuenta 1•• 1l9ulente1 condiciones? : 

E) <t> Dl•ponlbilldad de lnfor .. clón adecuada y exacta para la tom11 - 37 
de decl1lon11. · 

Son loa grupo• de Har al9una ten_ 
trabajo loa que - dencla a que --
19pujan 1•• deci_ 1•• declaionea 
alone1 proporclo_ ae tOllln en loa 
nando infor .. ci6n -'• alto• nlve_ 
ha1ta el nivel -- le•, en vea de 
donde se to.a 1• hacerae •11' -
declal6n. donde ealata 1• 

A 

lnfonaclón -'• 
apropiada y 
ene ta. 

a 

La• deciatonea a 
••nudo •• \:oaan 
en nivel•• apre_ 
clabl .. nte -'• 
al to·• que aque -
1101 otro• donde 
Hilte 1• infor 
a•clón adecuada­
'/ eucta. 

e 

Generalaente 1•• 
dectaion11 ae t.!! 
.. n en nivele• -
apreclabl...,.t• 
a61 al toa que •­
quelloa otros -­
donde ••l•t• 1• 
información ade­
cuada r exacta. 

D 

E) (2) La toma da decialon•• aotl•• de •19111'1 .. nera a aquello• que 38 
deben cuapllr 1• declal6n. 

La to.a de decl_ 
alonea 110ti•• de 
.anera aur •191'1 
flcativa a aque_ 
llo• que.la• po_ 
nen en 'rlctlca. 

La toM de decl La tolla da decl 
alon11 aotlva de llon11 110tlwa ri 
.. nera llOderada latiwaaente poco 
la reallaaclón - 1• ejecución de 
de 1•• •i• .. •· 1•• .1 ..... 

B e 

La t_. de decl_ 
aion11 no aotiwa 
a quien•• deban 
ejecutar 111 •l.!, .... 

o 

P) 'Ha•ta que 9rado 11tln 101 aubordinadoa illpllcado• en lH daci_- 39 
1ione1 que •• relacionan con •u trabajo? 



N•d• en •b•olu_ Nunce entran a • 
to. ju9er papel •lCJ,!l 

no en l•• decl_­
alonea, pero en 
caablo, au,1en -
••r conaultadoa 
alguna que otra 
vez. 

A B 

Nor .. l•ente aon Eat6n plenamen_ 
conaultedo1 •l - te l•plicadoa -
reapecto, pero - en todas 1•• d,! 
ordlnarla•ente • ctalone1 re1• -
no qu~n 1-,11_ clonad•• con au 
cado• en 1• ta.a labor. 
de dec:lalonea. 

e 
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G) La to .. de declaionea alienta o deaallenta el trabajo en equipo. 40 

La toma de dec:l_ La tOM de deci_ 
1ion•• deaallen_ aionea deaalten_ 
ta por COllpleto ta en CJ&'Aft parte 
•l trabajo en e_ el trabajo en e_ 
qulpo. quipo. 

A B 

'· 

La tOM de decl_ 
alon•• alienta • 
en parte el tra_ 
bajo en equipo. 

e 

La toa de decl 
aionaa alienta­
por completo al. 
trabajo en equi 
po. -

o 

A) Manera en que generalaente ae llevan a cabo 101 objetivo• u orde_ 41 
nea. 

Excepto en lo• - Se dan 1•• orde 
caaoa de .. er9en ne• deap116a de = 
cla, loa objatl haber conaultado 
woa auelen ••ta la oplnlon de -­
blecarlo• uaual 101 aubordlnadoa. 
••t• lo• vrupoa 
de trabajo. 

A e 

Se dan laa orde 
nea y ocaalonal­
•en te puede exli 
tir la oportunl_ 
dad de CClllentar 1•• y dl.cutlr_: 
1••· 

e 

Se dan l•• ordej 
nH y no hay -'• 
alternativa que 
cuaplirl••· 

o 

1) ¿Ha1ta que extrellO tienden a eafor .. r•• loa dlatlntoa nlv•l•• je_ 42 
r6rquicoa de la orvantaacl6n en pro de loa obJ•tlvoa de la •la ... 

Loa objetivo• da Lo• objetlvoa -­
la O&'CJ•nl .. cl6n aon buacadoa por 
aon buaeadoa por lo• n1v•lH alto 
todo• lo• nlve • de la or9an1 .. • 
1•• de 1• •la.i. ct6n1 encontreñ'_ 

dO aolo oc•ato_­
nalaent• una u_ 
v•r• r••l•tencl• 
en 101 nlvelea -
lnf•rlor••· 

A B 

Loa objet1Yoa -
aon b\lacadoe por 
loa nl•elea au_. 
pre.oa, encon -
trando • ••rtuio 
raatatancl• de -
lo• 111bordlnedoa 

Loa objetlvo1 -
aon b\lacadoa •! 
lo por 1• alt• 
dlrecc:t6n, en_­
contrando gene_ 
ral .. nt• r•ai•-­
tancla da lo• -
aubordlnadoa. 

o 
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C) Grado d6 aceptación o re1i1tencia a 101 objetivos. 

Lo~ objetivo• -
son aceptado•, -
pero de alguna -
.anera tropiezan 
con una fuerte -
re11stenc1a. 

A 

7. 

Loa objetivo• -
son aceptados, 
pero a 11enudo -
re1ult• que 1e 
enfrentan a -­
cierta rea11ten 
cia. -

e 

Loa objetivos -
aon aceptado•, 
pero a veca1 -
con alguna r•_-
111 tencla. 

e 

Loa objetivos 
son totala•nt• a 
captados. -

o 

43 

AlLEn qua nlv•1•• j•r'rqulco1 de la or9ani1ación hay una preocupa_- 44 
cl6n por verlf icar qua lo& subord1'nado1 realicen 1u1 funciones. 

Solaaenta en la Prlncipalaente En pri••r lugar La preocupación 
alta dirección. en los niveles dentro de 101 - •• siente con -

ú1 elevados. niveles 1uperls, igual grado de 
rea, pero hay - reaponaabllidad 

, • clerto 1entl_ - en todos 101 "1 
veles de la or_ •i•nto co111p&rt! ganiaación. do de raaponaa .. 

b111dad en lo• 
intenedlo1 y -
en .. nor 9rado 
tallb16n en loa 
nivelH lnfa_-
rlore1 de l• º!. 
9anlzactón. 

A B e o 

BJ LEn que 9rado son exactas 1•• aediclonea e lnfor .. clone1 utlll•.! 45 
das para verificar que 101 1ubordlnado1 realicen 1u1 funclone1? 

txllten fuertes 
pre1lone1 para -
obtener una ... .5. 
ta y completa 1!!, 
fonac16n que a_ 
rude a ••rlf lcar 
la r .. 11aact6n -
de laa funclone1 9 
d• att! qua la ln 
foruclón y las­
Hdlclon.. tten_ 
dan a aer ce111p1!. 
ta• '/ nact••· 

A 

Estate cierto -
grado de pre_-
81Ón para prot!. 
9er1e U"!) •11110 
y a loa colag•• 
de ahi que 1• -
lnfor•clón .. 
tan 1610 110dera 
deaente coapl•: 
ta y contiene -
alguna• lneuc_ 
titUdHo 

a 

Hay fuer••• 1><1_• Hay fuer••• auy 
tantea que di•-- potentes que -­
toralonan y fal_ diatoralonan y 
alf1can 1• lnfo,t falalftcan 1• -
aac16n. De ahl - lnfol'llaclón, -­
que l•• ••dicto ..... ,,or lo tanto -
nea y 1• lnf orll!, 1•• 11ediclonea 
clón resulten a y la lnfor .. -­
.. nudo lncot1plt1_ cl6n apareceñ -
taa • lnexactaa. gen•r•1119ftt• l!l 

C' 

COllpletas e 
lnexactaa. 

D 
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C) Grado en •l cual 1e encuentra centrallaada l• verlflcacl6n de la 46 
rea111ac16n de l•• funclone1 de 101 1ubordlnadoa. 

Se encuentra - se encuentra re Hay una •oder•_ La Hrlflcacl6n -
centraUaada en l•tlvaHnte c•i da centrallu - da l•• f unclone1 
l• MI •lt• dl_ traU11ada, con c16n& la verlf ! •• lleva a c1bo -
racc16n. algún control - cacl a la cu• - an todo• 101 n1V!, 

delegado a 101 plen tanto loa le1. 
nlHl .. lnt•rm,! nl•elH alto• -
d101 y bajo1. ccillo 101 bajos. 

A B e o 

D) Grado en el qua la for•cl6n de grupo• lnfor•l•• apoya o ae opo_ 47 
ne a loa objetlvoa de la or9anlaacl6n. 

La fonac16n de La fonacl6n de 
grupos lnfona_ grupos 1nforM_ 
lea eat6 preaaa l•• tland• a -­
te y •• opone a pr•••ntar1• y -
loa objatlvo1 - •• opone en pa!: 
aeftaladoa por - te a loa obJ•t! 
la organ1 .. cl6n. vos de la orga_ 

D1Hci6n. 

.~ a 

La for.ac16n de 
grupo• lnf ona_ 
lH ocaalonal -
IHllt• .. preie.!! 
ta, y cuando '!. 
to sucede puede 
Hr que 1e opa.u 
9an a 101 obje_ 
tlYOI d• 1• or 
9anlaac:l6n. -

e 

Lll for•c16n de 
9rupo1 1nfor•_ 
lH dentro de -
la or9anl1acl6n 
apoya y dlrl9e 
aua ••fueraoa a 
la reallHcl6n 
de 101 objetl_• 
vos de la •19 ... 

D 

E> Grado en que los da toa de control talH como la contabllldad, 48 
productlvldad, coatoa, etc. aon utlllndoa para la re1olucl6n de 
pr~bl ... a o en f ona de caatlgo. 

Slr••n unlc ..... _ Se uaan en par_ 
ta para f1Jac16i te para la rea~ 
de polltlcaa y - lucl6n de pro_­
•• u1an por lo - ble•• a la ••• 
general para •-- que para reca._ 
pllcar caatlgoa. penaa y caatl90. 

A B 

a •. 

Son uHdoa prla Uaad09 bHlca•e!!, 
clpal .. nte en • te para la reaol.!!. 

la• raco11panaaa c16n de probl•-•· 
y oca11ona1 .. nt• El caatl90 no ae 
para •pllcar ca• utlll••· 
ttgo1. Con fre_-
cuenc:la alrYen -
pare re1olver --
probl ... 1. 

D 

A)Grado de eflclencla que lo• auperlore1 tratan de conaegulr. 

luacan gr:adoa da luacan gradoa ·~ Buacan grados da 
eflclencla eatr,! .... nte •l•••doa. eflclencla a1to1. 
Md•aente altoa. 

A 9 e 

luacan grados -
de eflclencla -
nor•lH o pro_ 
Mdlo. 

o 
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B) Grado en que usted haya recibido 1• capacitación o entrenaaiento - 50 
que h•brla deaeado. 

No ha recibido - Ha recibido ªP.! 
nin96n entren•~· na1 la 1uflclan 
•lento. te capacltacióñ. 

A' B 

Ha recibido 1111.1 

cha capacltac17in 
o entrenaalento. 

e 

Ha recibido bes 
tanta capacita_: 
ción. Mucho .61 
de lo que eap•r!. 
ba. 

o 

C) Calidad da lo• rec:urao• utlllHdoa para au capac:ltaclón o entrena_ 51 
al en to. 

Exc:elentea lluy buenos 

A a 

Bueno a 

e 

Solaaente acept!, 
ble1. 

o 
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AíE:MD!CE: B 

HOJA DE RESPUESTAS 

1 A a e D 

2 A a e D 

) A B e D 

.. A a e D 

5 A a e D 

6 A • e D 

7 A B e D 

8 A a e D 

9 A a e D 1 
10 A a e 1 D ~ 1 
11 A a e J D 

12 A a e D 1 
1J " a e D J 
11t A a e 1 D 

15 A 1 e 1 D 

16 " a e 1 D 

17 

" a e 1 D 

18 A a e 1 D J 
19 A a e D 1 
20 A 1 e J D 1 

250 E 

~· '<.A '""'· ..,_. "-··-,.,.,," 
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.. , A e e o 

lt2 A e , e D 

.. , A e e D 

.... A e e D 

lt5 A B e o 

.. , A B e 1 o 

.. , A B e 1 o 

ltB A e e D 

lt9 A B 1 e o 

50 A a e D 

51 A a e D 

E 
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T A e L A 10 

Agrupamiento da la muestra en cuanto a su posicidn dent.ro de 
la Inatitucidn qua fue analizada estad!sticemanta. 

Grupos 

'Grupo Experimental 

Grupo Control 1 

Grupo Control 2 
Totales 

Agrupamiento por HXO 
ticamenta. 

Grupos 

Grupo Experb1ental 

Grupo Control 1 

Grupo Control 2 

Funcionarios 

4 

l 

TA.BLA 

de la muestra 

sexo 
masculino 

11 

6 

4 
2r 

Empleados 

11 

14 

16 

....§._ 
35 

Total 

17 

1'1 

_J... 
42 

que f ua analizada estad!!, 

F"emenino Total 

15 11 

11 11 

4 -d-"'11 

T A B L A 12 

Agrupamiento por edad de la ~ueatra analizada astad!atica~ante. 

lhti§fihtil lhtl§flhtii ihti§flhtil 
Edad del Grupo del Grupo del.Grupo Total 
Años Experimental Control 1 Control 2 

20 1 1 

21 1 3 1 5 

263 
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e o N T I N u A e I o N 

f ntegrant•• Integrantes integrantes 

•· Edad del Grupo del Grupo del Grupo Total . ' Ai'loa Experimental Control l Control 2 \ 

22 l 2 1 4 

23 3 :s 
24 2 l 1 4 

25 2 2 4 

26 

27 1 6 2 9 

28 l 1 

29 l l 

:so 5 5 

:n 

32 l l 2 

33 

34 

35 2 2 

36 

37 1 1 

:se 
39 

40 

41 

42 

43 

44 

45 
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T A B L A 13 

Agrupamiento por antiguadad de la muestra que fue analizada -
estadfsticamente. 

Integrantes integrantes Integrantes 
Antiguedad del Grupo del Grupo del Grupo Total 
en Aflos Experimental Control 1 Control 2 

1 :s :s 
2 1 1 2 

3 1 1 2 • 
4 5 3 2 10 

5 1 1 2 

6 1 2 2 5 

1 2 z 1 5 

B 1 1 

9 1 1 

10 2 2 • 
11 2 2 
12 1 1 

13 1 1 2 

u 
15. 

16 

17 

18 

19 

20 

rr rr -r i2 
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T A B L A 14 

Dimensiones d• la mua1tra planaada, evaluada y analizada est~ 
dtstica••nt• durant• le raae 2. 

f nt•grantas a. ia Muestra 
Grupo Planeada Aaistent• Anulada Analizada 

Grupo Experimental 

la. SHidn 14 

2•· s .. idn 14 

Grupo Control l 

la. s .. idn 11 

za. Saaidn ..J.L 
TatalH 51 

12 2 

10 

9 2 

...!L --u 4 

T A B L A 15 

Estadf1ticamenta 

10 

10 

7 

J.L 
38 

Dimenaionaa da la muastra planeada, evaluada y analizada eat! 
d!sticament• durante la rase 4. 

f ntegrantea a. la mueatra 
Grupo Planeada Asietent• Anulada Analizada 

Grupo Experimental 

la. Seaidn 11 

2•· S11idn 11 

Grupo Control 1 

l•· Sesidn 10 

2•· Sesidn 10 

Grupo Control 2 

l•· SHidn 10 

2a. 'iesi6n g -Totales 61 

e 

9 

11 1 

5 

5 

_L 
42 1 

Eetad!sticaMente 

B 

9 

10 

5 

5 

-1.... 
41 
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T A B L A 16 

Porcentaje de rectores QUI originaron la mortalidad Eetadfsti 
Grupos Experimental y Control 1 durante la rasa 2.-ce de los 

Grupo Grupo :e 
rae to res Experimental Control l Global 

:< ~ 

Incapacidad por 
7.14% enfermedad 3.92~ 

E111berazo avanz.! 
10.71% 5.88" do 

Vacaciones 3.57~ 13.04% 7.B4% 

Perfiles 
incompletos 7.14% 8.69% 7.84~ 

Deserciones 

Traslados 

Renuncias 

Permisos 

Porcentaje de 
perfiles ana-
lizadoe este-
dfsticamenta 71.42% 78.26~ 74.50~ 

Totales 99.98~ 99.99~ 99.98:C 

T A B L A 17 

Porcantaje de rectores qua originaron la lllortalidad Estadfeti 
ca da los Grupos Experimental, Control l y Control 2 durante-
la rase 4. · 

Crup o Grupo Crupo " rectoras Expari111ental Control 1 Control 2 Global 
~ " " 

Incapacidad por 
s:c enferHdad 1. 6:S:C 
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e o N T 1 N u A e 1 o N 

Grupo Grupo Grupo " ractona E1Cperb1ental Control 1 Control 2 Global 
~ " " 

Embarazo avanz! 
do 

Vacaciones 4.54% s,c 10.52% 6.55¡( 

i:ertiles 
incompletos 5% 1.63% 

Daaercionas 9.09:( s,c 21.os:c U.47% 

Trae lado a 9.09,C 15.78'.( 8.19,C 

Renuncias s.2s~ 1.63,C 

Par111hoa 5.26,C 1.63~ 

Porcentaje de 
perfiles ana-
lizados esta-
dhticaipanta 77.27~ 80'.( 42.1~ 67.21,C 

Totales 99.99" 100" 99.97,C 99.94,C 



Respuestas '.( 

45 
40 

35 
30 
25 
20 
15 
10 

5 

AJ:Er:DICE D 

Porcentaje de respuestas del Grupo Experi••ntal 
por Sistemas en las Fases 2 y 4. 

F"2 
Shte111a 1 

40 .98:( 41.63" 

F" 

Sistema 3 SisteMa 3 

Gr&fica 1 

Siste•a 4 

Porcentaje da respuesta• del Crupo Control 1 por 
Siste•as en las F"asee 2 y 4. 

RespuHtes :C 

45 

40 
35 
30 
25 
20 
15 
10 

5 

r2 ,.. r2 r4 F"2 
Sistema 1 Siste•• 2 Siste•a 3 

269 

19 7~ 

r2 
Shta•a 4 
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Forcentajs de reepuestas por Si•t•••• del Grupo Co~ 
Respuesta• trol 2 en la.r••• 2. 

~ 

4 
•D 
35 
30 
25 
20 
15 
10 

5 

1 2 3 
Sistemas 

Gdfica 3 
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TA B L A 18 

Puntuaclone1 por Si1tema1 correepondiente1 a loe Grupoe Expa­
ri•ent•l y Control 1 durante le rase 2. 

Grupo Shteme 1 Sllte•a 2 ShtHa 3 SietHa 4 

Crup o 
ExperiHntal 84 272 418 246 

Crupo 
Control 1 59 240 406 213 

1938 

T A B L A 19 

Porcentaje de ra1pue1ta1 ob1arvadaa y aaparadaa, correepondi•n 
tea a loe Crupoa Experimental y Control 1 durante le raaa 2 

Grupo Siatama 1 Shtua 2 ShtH& 3 SiatHa 4 

Grupo 
txperimantal 

l:rUpa 
Control 1 

7.37 26.41 42.50 23.68 

x2• o.is gl. • 3 

T A B L A 20 

Puntuaclon•• por Siat•••• correapondient•• a loa :irupoa Expar.!, 
••ntal, Control 1 y Control 2 durante la raaa 4. 

Grupo Sllta•a 1 Slatua 2 Shta•a 3 Sht•a 4 

Grupo 
E:xper iinental 64 201 361 241 
Grupo 
Control 1 77 227 351 161 
Grupo 
Coni¡ol 2 33 97 170 108 2091 

52.61 

47.35 

99.96 
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T A B L A 21 

Parcant~je do rosFUo~tas observadas ~ esperada~, ccrres~ondien 
te1 e los Grupos rxperimental, Control 1 y Control 2 durente­
la F'11se 4 

Grupa Sistema 1 Siat••• 2 Sbt .. a 3 Siete111e 4 

crup o 
Experimental 

Grupo 
Control 1 

Grupo. 
Control 2 

8.31 25.09 42.17 24.37 

x2• o.e4 gl. • 6 

41.45 

39.00 

19.49 

99.94 
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